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Diplomsko delo obravnava področje poslovnih procesov in njihovih prenov, s katerimi se 
poskušajo procesi izboljšati glede na posamezne opredeljene cilje prenove. Cilji prenove 
procesov so različni, tako lahko na primer nekateri dajo prednost zmanjšanju stroškov, 
drugi hitrejšemu opravljanju dela, spet tretji pa proizvajanju kakovostnejših proizvodov. 
Vsi na koncu vendarle želijo, da se njihovi procesi izvajajo čim bolj uspešno in učinkovito. 
 
Diplomsko delo predstavlja prenovo procesa popravljanja računalnika in je sestavljeno iz 
dveh delov, teoretičnega in praktičnega. Najprej so predstavljena teoretična izhodišča 
področja prenove poslovnih procesov, kjer je opredeljen pojem poslovnih procesov, 
prikazane pa so tudi značilnosti prenove procesov. Teoretični del je prav tako namenjen 
prikazu modeliranja in simuliranja procesov. Teoretičnim izhodiščem sledi praktični del, 
kjer je najprej predstavljeno podjetje, v katerem se izvaja proces popravljana računalnika. 
Na podlagi vseh pridobljenih dinamičnih podatkov procesa je nato opisan obstoječi 
proces, iz česar je razvidno, kako si sledijo aktivnosti pri njegovem izvajanju. Predstavitvi 
obstoječega procesa sledi izvedba simulacije, s pomočjo katere se ugotovijo slabosti in 
pomanjkljivosti ter izoblikujejo predlogi za izboljšanje delovanja procesa. Ideje izboljšanja 
se predstavijo z izdelovanjem novega procesa, za katerega se prav tako izvede simulacija. 
Na koncu je prikazana primerjava rezultatov simulacij obeh procesov, na podlagi katere se 
potrdita ali zavrneta v uvodu postavljeni hipotezi. Modeliranje in simuliranje procesov je 
izvedeno s pomočjo programskega orodja za diskrecijske simulacije Micrografx iGrafx 
Process.  
 
Ključne besede:  poslovni proces, prenova poslovnega procesa, model As-Is, model To-
Be, obstoječi proces, prenovljeni proces, popravljanje računalnika, modeliranje, 






RENEWAL OF THE COMPUTER REPAIR PROCESS 
 
The thesis discusses the field of business processes and their renewals in order to 
improve them in terms of individual defined renewal goals. The goals of the renewal of 
processes differ, in this manner some prioritize the decrease of costs, others faster work 
flow and others again the production of more quality products. All of them, however, 
want their processes to be carried out the most successfully and efficiently.    
 
The thesis presents the renewal of the computer repair process and consists of two parts; 
the theoretical and practical part. At the beginning, the thesis presents theoretical 
standing points of the field of business processes renewal. In this framework the concept 
of business processes is defined and features of process renewal are presented. The 
theoretical part also presents process modelling and simulation. The theoretical standing 
points are followed by the practical part that at the beginning presents the company, in 
which the computer repair processes is taking place. Based on all gained dynamic process 
data is then presented a description of the current process that shows the sequence of 
activities in its execution. This is followed by a simulation, with the help of which 
weaknesses and disadvantages are being discovered and suggestions for the process 
performance are being formed. The ideas for improvement are presented with the 
formation of a new process, which is also being simulated. Finally, a comparison of the 
simulation results for both processes is shown and based on this the hypotheses, set in 
the introduction, are being confirmed or rejected. The process modelling and simulation 
are being carried out with the help of software for discretional simulations Micrografx 
iGrafx Process.  
 
Keywords:  business process, business process renewal, model As-Is, model To-Be, 
current process, renewed process, computer repair, modelling, simulation, Micrografx 





IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA ............................................................... iii 
POVZETEK ................................................................................................................. v 
SUMMARY ................................................................................................................ vi 
KAZALO ................................................................................................................... vii 
KAZALO PONAZORITEV ............................................................................................. ix 
KAZALO GRAFIKONOV ........................................................................................ ix 
KAZALO SLIK ...................................................................................................... ix 
KAZALO TABEL ................................................................................................... ix 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC ............................................................................... xi 
SEZNAM TUJIH IZRAZOV .......................................................................................... xii 
1 UVOD ................................................................................................................. 1 
2 TEORIJA NA OBRAVNAVANEM PODROČJU ............................................................. 3 
2.1 OPREDELITEV POSLOVNEGA PROCESA ........................................................ 3 
2.2 HIERARHIJA POSLOVNEGA PROCESA .......................................................... 5 
2.3 PRENOVA POSLOVNEGA PROCESA .............................................................. 7 
2.3.1 CILJI PRENOVE POSLOVNEGA PROCESA .................................................. 9 
2.3.2 DEJAVNIKI IN VIDIKI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV ......................... 10 
2.3.3 POTEK PRENOVE POSLOVANJA ............................................................. 12 
2.4 CELOVITA PRENOVA POSLOVANJA ............................................................ 14 
2.5 PROCESI POSLOVNEGA SISTEMA IN INFORMACIJSKI SISTEM ..................... 15 
2.6 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV ..................................................... 18 
2.6.1 POSTOPEK MODELIRANJA POSLOVNIH PROCESOV ................................. 20 
2.6.2 METODE, TEHNIKE IN ORODJA MODELIRANJA POSLOVNIH PROCESOV ... 21 
2.6.3 RAZŠIRJENI DIAGRAM POTEKA ............................................................. 22 
2.7 SIMULACIJE ............................................................................................ 24 
3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE .......................................................................... 27 
3.1 DEJAVNOST, VELIKOST IN CILJI ............................................................... 27 
3.2 ORGANIZACIJSKA SHEMA IN NALOGE ODDELKOV ...................................... 27 
4 PREDSTAVITEV OBSTOJEČEGA PROCESA ............................................................ 29 
4.1 OPIS OBSTOJEČEGA PROCESA .................................................................. 29 
4.2 DIAGRAM OBSTOJEČEGA PROCESA (MODEL AS-IS) .................................... 34 
4.3 DINAMIČNI PODATKI OBSTOJEČEGA PROCESA .......................................... 36 
4.4 SCENARIJ SIMULACIJE OBSTOJEČEGA PROCESA ........................................ 38 
4.5 REZULTATI SIMULACIJE OBSTOJEČEGA PROCESA ...................................... 40 
5 PREDSTAVITEV PRENOVLJENEGA PROCESA......................................................... 44 
5.1 SLABOSTI IN POMANJKLJIVOSTI OBSTOJEČEGA PROCESA ......................... 44 
5.2 IDEJE IN AKTIVNOSTI, KI JIH JE TREBA IZVESTI ZA USPEŠNO PRENOVO 
PROCESA ................................................................................................ 44 
5.3 OPIS PRENOVE – SPREMEMB .................................................................... 45 
5.4 DIAGRAM PRENOVLJENEGA PROCESA (MODEL TO-BE) ............................... 46 
viii 
5.5 DINAMIČNI PODATKI PRENOVLJENEGA PROCESA ...................................... 48 
5.6 REZULTATI SIMULACIJE PRENOVLJENEGA PROCESA .................................. 49 
5.7 PRIMERJAVA REZULTATOV SIMULACIJ OBSTOJEČEGA IN 
PRENOVLJENEGA PROCESA ...................................................................... 52 
6 ZAKLJUČEK........................................................................................................ 56 









Grafikon 1: Povprečni časi transakcije v minutah po zaposlenih .................................... 42 
Grafikon 2: Primerjava povprečnih časov transakcij obeh modelov ............................... 53 




Slika 1: Shematski prikaz poslovnega procesa ............................................................... 3 
Slika 2: Procesni vidik poslovanja................................................................................. 4 
Slika 3: Členitev poslovnega procesa ............................................................................ 5 
Slika 4: Procesna hierarhija ......................................................................................... 5 
Slika 5: Temeljni cilji prenove poslovanja ................................................................... 10 
Slika 6: Razširjen Leavittov diamant ........................................................................... 11 
Slika 7: Potek – stopnje, postopki in ključni rezultati prenove poslovanja ...................... 13 
Slika 8: Vzvodi celovite prenove poslovanja ................................................................ 14 
Slika 9: Vpliv temeljnih ciljev na uspešnost celovite prenove poslovanja ........................ 15 
Slika 10: Sestavine informacijskega sistema ............................................................... 16 
Slika 11: Karakteristični procesi poslovnega sistema in njihove medsebojne povezave .... 17 
Slika 12: Preslikava stvarnosti v model ....................................................................... 19 
Slika 13: Postopek modeliranja poslovnega procesa .................................................... 20 
Slika 14: Sistem simulacij .......................................................................................... 25 
Slika 15: Načini preizkušanja novih organizacijskih pristopov oziroma procesov ............. 26 
Slika 16: Organigram podjetja BR4, d. o. o. ................................................................ 28 
Slika 17: Diagram obstoječega procesa (model As-Is) ................................................. 35 
Slika 18: Primer izdelave procesa s programom Micrografx iGrafx Process ..................... 38 
Slika 19: Simulacijski čas .......................................................................................... 39 
Slika 20: Generator transakcij.................................................................................... 39 
Slika 21: Resursi ...................................................................................................... 40 




Tabela 1: Primeri orodij za procesno modeliranje po modelirnih tehnikah ...................... 21 
Tabela 2: Simboli razširjenega diagrama poteka ......................................................... 23 
Tabela 3: Označevanje vzporednosti in alternativ v razširjenem diagramu poteka .......... 24 
Tabela 4: Podatki o izvajanju in trajanju obstoječega modela (As-Is) ............................ 36 
Tabela 5: Odločitve v modelu As-Is in verjetnosti v odstotkih ....................................... 38 
Tabela 6: Rezultati simulacije obstoječega procesa ..................................................... 41 
Tabela 7: Rezultati uporabe virov obstoječega procesa v mesecih in dneh .................... 43 
x 
Tabela 8: Podatki o izvajanju in trajanju prenovljenega modela (To-Be) ........................ 48 
Tabela 9: Odločitve v modelu To-Be in verjetnosti v odstotkih ...................................... 49 
Tabela 10: Rezultati simulacije prenovljenega procesa ................................................. 50 
Tabela 11: Rezultati uporabe virov prenovljenega procesa v mesecih in dneh ................ 51 
Tabela 12: Primerjava povprečnih časov transakcij obeh procesov ................................ 52 
Tabela 13: Primerjava povprečnih časov transakcij po zaposlenih v obstoječem in 
prenovljenem procesu (v minutah) ............................................................................ 54 




SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
 
 
BPR Business Process Reengineering 
MPP management poslovnih procesov 
BPM Business Process Management 
TQM Total quality management 
IS informacijski sistem 
As-Is kot je 
GPC General Process Chart 
PAC Process Activity Chart 
FC Flow Chart 
DFD Data Flow Diagram 
QFD Quality Function Deployment 
SMPT Seven Management and Planning Tools 
CPN Coloured Petri Nets 
To-Be kot naj bo 
OOM Object-oriented methods 
IDEF Integrated Definition of Function Modelling 
DP diagram poteka 
DTP diagram toka podatkov 
DIN Deutsches Institut für Normung 
What-if kaj če 
UML Unified Modeling Language 





SEZNAM TUJIH IZRAZOV  
 
 
Process hierarchy  procesna hierarhija 
Resources  viri 
Input  vhod 
Output  izhod 
Business Process Reengineering  prenova poslovnih procesov 
Business Process Management  menedžment poslovnih procesov 
Total quality management  celovit menedžment kakovosti 
Business reengineering  preurejanje poslovanja 
Business information systems  poslovni informacijski sistemi 
Integrated information systems  integrirani informacijski sistemi 
Management information systems  upravljavski informacijski sistemi 
Executive IS  vodstveni informacijski sistemi 
Decision support IS  sistemi za podporo odločanju 
Expert information systems  ekspertni informacijski sistemi 
General Process Chart  splošni procesni diagrami 
Process Activity Chart  procesno-aktivnostni diagrami 
Flow Chart  diagram poteka 
Data Flow Diagram  diagram toka podatkov 
Quality Function Deployment  kakovostna funkcijska izvedba 
IDEF  integrirano definiranje fun. modeliranja 
Coloured Petri Nets  barvne Petri mreže 
Object-oriented methods  objektno usmerjene metode 
Seven Management and Planning Tools sedem orodij menedžmenta in načrtovanja 
Deutsches Institut für Normung  Nemški inštitut za standardizacijo 
Swimlane Diagram  razširjeni diagram poteka 
Activity Diagram  diagram aktivnosti 
Unified Modeling Language  univerzalni jezik za modeliranje 
Activity Partition  aktivnostni razdelki 
Flow  tok 
Work  delo 





1 UVOD  
 
 
Eno izmed oblik sprememb, s katerimi podjetje nadzira, analizira in izboljšuje svoje 
delovanje, imenujemo prenavljanje poslovnih procesov. Podjetje bo na trgu preživelo in 
ohranilo konkurenčnost oziroma korak pred konkurenco, če bo svoje trenutne poslovne 
procese izboljšalo v smislu prilagajanja in prenavljanja. Poslovne procese je treba stalno 
prenavljati, saj je njihova življenjska doba omejena. Na življenjsko dobo vplivajo različni 
dejavniki, kot so na primer konkurenca, tehnologija, spremembe lastnosti kupcev, 
inovacije itd. Pri prenavljanju poslovnih procesov pa gre večinoma za prenavljanje načina 
poteka dela. Za prenavljanje poslovnih procesov obstaja veliko različnih pristopov, različni 
pa so tudi cilji prenove poslovanja. Vsako podjetje ima tako svoje lastne cilje prenove in 
načine izvedbe prenove. Cilji prenavljanja pa se lahko kažejo v zmanjšanju stroškov, 
povečanju učinkovitosti, proizvajanju učinkovitejših proizvodov, razbremenjevanju 
zaposlenih itd. V zadnjih časih na prenavljanje procesov zelo vplivata inovacija in 
tehnologija. Vse več podjetij se pri tem odloča za uvedbo boljše informacijske tehnologije 
v svoje poslovne procese. Pri tem pa je treba opozoriti tudi, da uvedba boljše 
informacijske tehnologije ni vedno dovolj. Prenova poslovnih procesov je dolgotrajen in 
kompleksen ter zahteven proces, ki od podjetja terja dobro zastavljeno strategijo in njeno 
izvedbo. 
 
Proces popravljanja računalnika, ki je predstavljen v diplomskem delu, je dolgotrajen, 
zapleten in zastarel. Med zaposlenimi delavci procesa je slaba povezava oziroma 
komunikacija, prav tako pa je proces slabo informatiziran, saj se zaposleni srečujejo s 
številnimi dokumenti, ki jih je treba tiskati in ročno izpolnjevati ter prenašati iz oddelka v 
oddelek. S tem porabijo veliko časa, zaradi česar prihaja do nepotrebnega podaljševanja 
procesa. Nekateri zaposleni so v procesu preobremenjeni, njihove naloge pa se izvajajo 
na takšen način, da vse skupaj slabo vpliva na njihovo delovno moralo. Poleg navedenih 
slabosti so v procesu prisotne tudi druge, ki jih bom poskušal odpraviti, prav tako pa bom 
proces popravljanja računalnika poskusil pohitriti in izboljšati. 
 
Cilj diplomskega dela je prenoviti in prikazati prenovo poslovnega procesa popravljanja 
računalnika v podjetju BR4, d. o. o. S prenovo procesa bom opazovani proces poskušal 
poenostaviti in pohitriti ter izboljšati. Ideje za prenovo procesa se bodo pojavile na podlagi 
opaženih pomanjkljivosti in slabosti procesa. Z manjšo reorganizacijo in z informatizacijo 
poslovanja bom zaposlenim na obravnavanem procesu poskusil olajšati in skrajšati delo. V 
procesu želim tudi dokazati, da zaposlovanje novih delavcev ni edina rešitev za izboljšanje 
procesa. Proces se namreč lahko izboljša, ne da bi dodatno zaposlovali delavce. 
 
Glede na zastavljene cilje postavljam naslednji hipotezi: 
H1: Z informatizacijo poslovanja in reorganizacijo je mogoče postopek popravljana 
računalnika poenostaviti, izboljšati in pohitriti, ne da bi pri tem spreminjali število 
zaposlenih. 
2 
H2: Z ustrezno prenovo procesa in uvedbo informacijske komunikacijske tehnologije pri 
postopku popravljanja računalnika je zaposlenim v podjetju mogoče olajšati in skrajšati 
delo.  
 
Navedeni hipotezi želim dokazati s pomočjo programskega orodja iGrafx Process, tako da 
obstoječi proces popravljanja računalnika prikažem v grafični obliki modela »kot je« (angl. 
As-Is). Za slednji model nato opredelim slabosti in pomanjkljivosti, ki bodo služile kot 
ideje za izdelavo novega boljšega modela »kot naj bo« (angl. To-Be). Za izdelavo 
modelov je uporabljena tehnika razširjenega diagrama poteka. Primerjava rezultatov 
simulacij obeh procesov pa potrdi ali zavrne postavljeni hipotezi.  
 
V diplomskem delu uporabim metodo opazovanja, na podlagi katere pridobim potrebne 
podatke za izdelavo procesa. Z metodo analiziranja pa s pomočjo kazalnikov pridem do 
določenih ugotovitev, ki so značilne za posamezen proces. Poleg tega pri izdelavi 
diplomskega dela uporabim in proučim določeno strokovno literaturo. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh vsebinskih sklopov. V prvem sklopu je predstavljena 
teorija na obravnavanem področju, drugi sklop pa prikazuje praktični del diplomske 
naloge, torej predstavitev procesa popravljanja računalnika in njegovo prenovo. 
Diplomsko delo kot celota je razdeljeno na v nadaljevanju opisana poglavja.  
 
Prvo poglavje predstavlja uvod v področje, ki je predstavljeno v nadaljevanju. Namenjeno 
je razsvetlitvi problema, definiranju glavnih ciljev in opredelitvi namena naloge. 
Postavljeni sta tudi hipotezi, ki se preverjata v diplomskem delu. 
 
Drugo poglavje obsega predstavitev teoretičnih izhodišč področja. V okviru tega sta 
opredeljena pojma poslovni proces in prenova poslovnega procesa. Poglavje prikazuje 
potek prenove poslovnih procesov, kateri dejavnik vplivajo na njo in kakšni so cilji njene 
izvedbe. Nekaj besed je namenjenih informacijskim sistemom in procesom poslovnega 
sistema kot celote pa tudi modeliranju poslovnih procesov, kjer so prikazani tehnike in 
orodja ter potek modeliranja. Posebej je predstavljena tehnika razširjenega diagrama 
poteka, saj so modeli obravnavanega procesa izdelani na njeni podlagi. Poglavje 
teoretičnih izhodišč se zaključi s podpoglavjem o simulacijah ter prikazuje sistem oziroma 
potek simulacij. 
 
S tretjim poglavjem se prične praktični del, ki v začetku predstavlja podjetje, v katerem se 
izvaja proces (dejavnost, organizacijska shema, cilji in velikost). V nadaljevanju sta 
predstavitev in opis obstoječega in prenovljenega procesa popravljanja računalnika. 
Prikazana sta modela obeh procesov s svojimi dinamičnimi podatki in rezultati izvajanja 
simulacij. Določena poglavja so namenjena tudi prikazu scenarija izvajanja simulacij, 
opredelitvi slabosti in pomanjkljivosti obstoječega procesa, predstavitvi idej za prenovo ter 
opisu opravljenih sprememb. Praktični del se zaključi s primerjavo rezultatov simulacij 
obeh procesov, s pomočjo katerih pridem do ugotovitev in preverim zastavljeni hipotezi.    
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2 TEORIJA NA OBRAVNAVANEM PODROČJU 
 
 
2.1 OPREDELITEV POSLOVNEGA PROCESA 
 
»Poslovni proces opredeljujemo kot skupek logično povezanih izvajalskih in nadzornih 
postopkov, katerih posledica oziroma izid je načrtovani izdelek ali storitev« (Kovačič in 
Peček, 2004, str. 37).  
 
Hammer in Champy (1995, str. 13) pojasnjujeta, da besedo »proces« razumemo kot sklop 
dejavnosti, ki vse skupaj pripeljejo do nekega končnega rezultata, ki ima za odjemalca 
neko vrednost, kot primer pa navajata razvijanje novega izdelka. 
 
Davenport (1993, str. 5) pa proces definira kot strukturiran, merjen skupek aktivnosti, 
zasnovan za proizvodnjo specifičnega izdelka za določeno stranko ali trg.  
 
Kovačič in dr. (2004, str. 58) opredeljujejo poslovni proces kot »sestavo logično med 
seboj povezanih izvajalskih in nadzornih aktivnosti, katerih posledica je proizvod, npr. 
načrtovani izdelek, opravljena storitev, izdelan dokument ali sklenjen dogovor«. Poslovne 
funkcije, kot so nabavljanje, proizvajanje in prodajanje, vidijo kot temeljne poslovne 
procese, ki se izvajajo oziroma potekajo v večini podjetij. Navedeni poslovni procesi po 
njihovem mnenju ne potekajo samo v eni organizacijski enoti, temveč se posamezne 
aktivnosti v procesih izvajajo v številnih različnih oddelkih znotraj podjetja. Razlagajo, da 
mora biti med temi oddelki vzpostavljen gladek prehod različnih dokumentov, podatkov in 
informacij z namenom, da pri tem ne prihaja do zastojev. 
 
Poslovni proces je skupek logično povezanih aktivnosti, ki uporabljajo razpoložljive vire 
podjetja za zagotovitev rezultatov, ki so v skladu s cilji podjetja (Harrington, 1991, str. 9). 
 
»O postopkih govorimo največkrat v upravi, medtem ko v podjetjih uporabljamo termin 
delovni proces« (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2004, str. 179). 
 
Poslovni proces lahko torej na podlagi podanih definicij procesa opredelimo kot pretvorbo 
vhodnih veličin v izhodne oziroma v proizvode ali storitve, namenjene strankam. Slika 1 
prikazuje shematski prikaz poslovnega procesa.  
 
Slika 1: Shematski prikaz poslovnega procesa 
 
Vir: Kovačič in Bosilj-Vukšić (2005, str. 29) 
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Proces je vsaka aktivnost v podjetju ali zunaj njega. Kot proces pa je vendarle bolj 
smiselno upoštevati in opredeliti samo tiste aktivnosti, ki posredno ali neposredno 
dodajajo dodatno vrednost končnim proizvodom. Če hočemo, da proces uspešno in 
učinkovito deluje, moramo najprej razumeti njegov namen in izhode oziroma učinke, ki se 
pojavijo. Se pravi, da moramo vedeti, kako je proces sestavljen, pri tem pa tudi imeti 
nadzorstvo nad vhodi, ki vstopijo v proces (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 30).  
 
Damijeva (2009, str. 31) navaja, da poslovni procesi potujejo skozi različne poslovne 
funkcije oziroma enote in oddelke. V nadaljevanju pojasnjuje: »Uspešna in učinkovita 
izvedba poslovnega procesa je pogojena z odličnim sodelovanjem različnih poslovnih 
funkcij oziroma z dobro organiziranim delom različnih oddelkov in enot organizacije.« 
 
Slika 2: Procesni vidik poslovanja 
 
Vir: Brady in dr. v: Damij (2009, str. 39) 
 
Slika 2 prikazuje primer izvajanja poslovnega procesa, predstavlja pa obdelavo naročila 
stranke. Proces poteka skozi poslovne funkcije prodaje, računovodstva, nabave, 
proizvodnje in logistike. Prvotno se naročilo obravnava v prodaji, naročeni izdelki se 
načrtujejo za izdelavo v proizvodnji, logistika pa načrtuje dobavo proizvedenih izdelkov 
stranki. V primeru potrebe po surovinah za proizvodnjo se proizvodnja poveže z nabavo 
za nabavljanje surovin. Logistika poskrbi za sprejem surovin, računovodstvo to verificira 
tako, da se dobavitelju nakaže plačilo, proizvodnji pa se dobavijo surovine. Vseskozi se 
skrbi za zasledovanje zapisov o naročilu, kar opravlja računovodstvo (Damij, 2009, str. 
39).  
 
Za vse dobro opredeljene in vodene procese je značilno, da imajo (Harrington, 1991, str. 
15 in 16): 
– nekoga, ki je odgovoren za uspešnost procesa (lastnik procesa), 
– dobro opredeljene meje, 
– dobro opredeljene notranje naloge in odgovornosti, 
– dokumentirane procedure, delovne naloge in zahteve glede usposabljanja,  
– merilne kontrole in nadzor povratnih informacij blizu točke, kjer se izvaja aktivnosti, 
– merila in cilje, ki so naravnani na odjemalce,  
– poznane čase ciklov, 
– formalizirane postopke sprememb, 
– zavedanje oziroma vedo, kako dobri so lahko.  
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2.2 HIERARHIJA POSLOVNEGA PROCESA 
 
Kovačič in Bosilj-Vukšićeva (2005, str. 179) menita, da poslovni proces sestavlja večje 
število podprocesov. Pri tem navajata: »Za njihovo členitev vse do aktivnosti kot 
elementarnega nivoja obravnave pri modeliranju procesov za potrebe njihove analize in 
prenove uporabljamo koncept dekompozicije.« Poslovni proces najprej torej razčlenimo na 
delovne procese in nato na posamezne aktivnosti (slika 3). 
 
Slika 3: Členitev poslovnega procesa 
 
Vir: Kovačič in Bosilj-Vukšić (2005, str. 179) 
 
Za lažje razumevanje členitve poslovnih procesov je v nadaljevanju prikazana procesna 
hierarhija oz. delitev poslovnih procesov na podprocese in aktivnosti ter naloge (slika 4). 
 
Slika 4: Procesna hierarhija1 
 
Vir: Harrington in dr. v: Damij (2009, str. 35) 
                                           
1 Angl. process hierarchy. 
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Poslovni proces je s strani Harringtona in dr. (v: Damij, 2009, str. 35) definiran kot 
logična, povezovalna in zaporedna množica aktivnosti, ki za stranko proizvede izhod tako, 
da pridobljenim vhodom, ki so bili podani s strani dobaviteljev, doda vrednost. Podproces 
pa opredeljujejo kot del večjega poslovnega procesa, ki dosega specifičen cilj v podporo 
poslovnemu procesu. Poslovne procese tako delijo na podprocese, ki se naprej členijo na 
aktivnosti. Te predstavljajo stvari, ki se izvajajo v okviru procesa ali podprocesa. 
Aktivnosti se razstavijo na naloge, pri čem pa naloge definirajo kot posamezne elemente 
aktivnosti (glej sliko 4).   
 
Kovačič in dr. (2004, str. 78 in 79) pravijo: »Podproces je sklenjena celota opravil ali 
delovnih operacij, ki jih v organizaciji izvajajo«. Pri tem podprocese, kot so pogajanje, 
plačevanje in dogovarjanje, označujejo kot primere, ki sestavljajo izvajanje procesa 
nabavljanja v nekem podjetju. V nadaljevanju govorijo tudi o aktivnostih, pri tem pa 
pojasnjujejo: »Aktivnost je najmanjši del procesa, ki ga je še smiselno modelirati. To je 
večinoma neka delovna naloga, ki ji je moč določiti izvajalca in je ni smiselno deliti na 
manjše dele.« Menijo, da aktivnostim lahko poleg izvajalcev opredelimo tudi veliko drugih 
značilnosti, ki so lahko na primer trajanje, drugi potrebni viri itd.  
 
Poslovni proces opredeljujejo naslednje sestavine (Kovačič, 1998, str. 94): 
– vhodi: izdelki ali storitve – vstopajo in so predmet preoblikovanja v izhode poslovnega 
procesa; 
– lastnik procesa: posameznik in njegova vloga pri nadzoru ter odgovornost za izvedbo 
poslovnega procesa; 
– prevzemniki: notranji ali zunanji poslovni partnerji – sprejemajo in prevzemajo 
rezultate poslovnega procesa; 
– omejitve: pogoji, ki opredeljujejo obseg delovanja procesa in omejitve pristojnosti 
lastnika procesa; 
– aktivnosti: skupine zaporednih opravil, s katerimi se vhodne veličine pretvarjajo v 
izhodne, pri tem izrabljajo razpoložljive vire (resurse), uporabljajo pristojnosti in 
zmožnosti ter se odzivajo na sporočila o potrebah po povečanju ali zmanjšanju 
zagotavljanja izhodnih veličin;  
– dodatna vrednost: prispevek k vrednosti proizvoda ali storitve, ki je predmet 
preoblikovanja v tem poslovnem procesu;  
– strošek: skupna vrednost porabe v aktivnostih proizvajanja izhodnih veličin oziroma 
pretvorbe vhoda v izhod;  
– čas: število časovnih enot, ki so potrebne za proizvodnjo posamezne izhodne veličine 
(proizvoda ali storitve), od zahtevka za proizvodnjo do uspešne izročitve oziroma 
predaje poslovnemu partnerju (naročniku); 
– ključni dejavnik uspeha: nekaj pomembnih ciljev, katerih doseganje naročniku 
zagotavlja uspešnost izvajanja poslovnega procesa;  




2.3 PRENOVA POSLOVNEGA PROCESA 
 
Prenova poslovnih procesov2 se je prvotno pojavila v začetkih devetdesetih let, metoda se 
je v okviru tega predstavljala kot ena izmed ključnih rešitev neprijetnosti, ki so pestile 
večino podjetij pri prehajanju v informacijsko družbo. To je bil nov pristop, ki je izboljševal 
delovanje podjetja (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 35). 
 
Kovačič in Peček (2004, str. 33 in 34) sta ugotovila, da je pravilen način reševanja 
problemov, ki doletijo podjetja, dvostopenjski. V okviru tega trdita: »Na prvi stopnji je 
treba opredeliti potrebne značilnosti poslovnega procesa, ki poteka v organizaciji, in ga 
temeljito prenoviti. Na drugi stopnji je treba prenovljenemu poslovnemu procesu 
zagotoviti organizacijsko in informacijsko podporo.« 
 
»Prenovo poslovnih procesov (reinženirstvo) lahko opredelimo kot temeljito preverjanje 
procesov (procesov, postopkov in aktivnosti) in njihovo korenito spremembo, ki jo 
sprožimo z namenom, da bi dosegli pozitivne rezultate na področjih, kot so zniževanje 
stroškov, povečanje kakovosti, izdelkov in storitev, skrajšanje dobavnih rokov in 
podobno« (Kovačič, 1998, str. 90). 
 
Prenova poslovnih procesov tako pomeni analiziranje in spreminjanje celotnega 
poslovnega procesa v podjetjih. Ker ta zametek zahteva korenite preobrazbe v poslovanju 
podjetij, morajo biti pred začetkom njegovega izvajanja izpolnjeni nekateri pogoji. S strani 
vodstva podjetja se morajo najprej zavreči dozdajšnja uveljavljena neuporabna pravila in 
postopki (upoštevali pri poslovanju). Izločiti pa je treba tudi neprimerna sedanja 
organizacijska in izvedbena načela. Šele ko je to izpolnjeno, je mogoče začeti z vnovičnim 
načrtovanjem organizacije podjetja (Kovačič, 1998, str. 84).  
 
Prenavljanje poslovnih procesov se po navedbah Damijeve (2009, str. 28) nanaša na 
obravnavanje identifikacije in implementacije sprememb z namenom izboljšanja delovanja 
sistema. V nadaljevanju pravi, da je slednje mogoče doseči s primernim povezovanjem 
vseh treh ravni organizacije, torej s strateško in poslovno ter operativno ravnjo 
organizacije.  
 
Hammer in Champy (1995, str. 42) v svojem delu govorita o preurejanju poslovnega 
procesa in pravita, da je »preurejanje temeljni vnovični premislek o poslovnem procesu in 
njegovo korenito preoblikovanje, da bi tako dosegli velike izboljšave kritičnih kazalcev 
učinkovitosti, kot so stroški, kakovost, storitev in hitrost«. 
 
»Pri preurejanju se moramo osredotočiti na preoblikovanje temeljnega poslovnega 
procesa, ne pa na oddelke ali druge organizacijske enote« (Hammer in Champy, 1995, 
str. 50).  
                                           
2 Angl. Business Process Reengineering – BPR. 
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Po mnenju Kovačiča in Bosilj-Vukšićeve (2005, str. 39) se je metoda prenove poslovnih 
procesov razvila v smeri »celovite metode za prenovo poslovanja, kjer gre za kombinacijo 
uvajanja radikalnih sprememb s postopnimi izboljšavami«. Za slednjo metodo se pri 
poimenovanju v literaturi uporabljajo številni drugačni nazivi: Business Process Change, 
Business Renovation, Business Process Restructuring itd. Metoda ali koncept pa se v 
zadnjih časih poimenuje tudi kot menedžment poslovnih procesov3 (MPP). 
 
Kovačič in dr. (2004, str. 56) menijo, da se težave pri poslovnih procesih, ki se izvajajo 
znotraj podjetij, kažejo z nepregledljivostjo in neprilagodljivostjo procesa, s tem so pa tudi 
obremenjujoči tako v poslovnem kot tudi v informacijskem pogledu. Razlagajo, da 
poslovni procesi tečejo skozi večje število različnih organizacijskih enot oziroma 
funkcionalne celote, ter dodajajo, da so procesi zaradi tega obremenjeni z vsemi 
problemi, ki se tradicionalno pojavljajo ob prehajanju iz ene enote v drugo.  
 
»Splošne pomanjkljivosti izvajanja poslovnih procesov v večini organizacij so: 
– neenotnost pri izvajanju, 
– nepoznavanje celotnega procesa s strani izvajalcev, ki se največkrat odraža tako, da 
izvajalci poznajo samo aktivnosti, ki jih izvajajo sami ali pa njihov oddelek, 
– podvajanje dela ter 
– relativno dolgi čakalni časi za podpise, odobritve, pošto in podobno« (Kovačič in dr., 
2004, str. 56). 
 
Zgoraj navedeno stanje je po Kovačiču in dr. (2004, str. 56) neprimerno za 
informatizacijo, zaradi tega navajajo, da moramo poslovne procese predhodno poenotiti, 
jih na novo tudi občasno definirati ter radikalno spremeniti, kar pa se imenuje 
prenavljanje poslovnih procesov. Po njihovih navedbah je procese torej smiselno 
informatizirati oziroma podpreti z vključitvijo uporabe informacijske tehnologije v njihovo 
izvajanje šele takrat, ko je to predhodno opravljeno. 
 
Kovačič (1998, str. 90) vidi prenovo poslovnih procesov kot zahtevno nalogo, ki zahteva 
različna znanja na področju človeških zmogljivosti, industrijskega inženiringa, ekonomike, 
trženja, informatike, drugih tehnologij in proizvodnega procesa, ki poteka znotraj 
delovanja organizacije. 
 
Preurejanje poslovanja (angl. Business reengineering) (Hammer in Champy, 1995, str. 57 
in 58):  
– ni isto kot avtomatizacija, čeprav ima informacijska tehnologija pomembno vlogo, 
– ne smemo zamenjati s preurejanjem programske opreme oziroma s posodobitvijo 
računalniške tehnologije, 
– ni prestrukturiranje ali zmanjševanje,  
– ni isto kot reorganizacija, težave podjetij niso posledica njihove organizacijske sestave, 
temveč njihovih procesnih struktur,  
                                           
3 Angl. Business Process Management – BPM. 
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– ni zmanjševanje birokracije, 
– ni isto kot dvigovanje kakovosti, tako imenovan celovit menedžment kakovosti4.   
 
2.3.1 CILJI PRENOVE POSLOVNEGA PROCESA 
 
Pri prenovi poslovnega procesa ima vsako podjetje drugačen pristop in različne cilje 
prenove. Vsa podjetja pa vendarle stremijo k čim večji učinkovitosti in uspešnosti 
izvajanja svojih procesov. Pri doseganju večje učinkovitosti in uspešnosti poslovnega 
procesa prispeva prenova poslovnega procesa oziroma preoblikovanje informacijsko 
zastarelega procesa.  
 
Kovačič in dr. (2004, str. 63) razlagajo, da lahko učinkovitost poslovnega procesa merimo 
s spremljanjem končnih rezultatov porabe virov (surovine, človeški viri, finančni viri), ki so 
bili uporabljeni za pretvorbo vhodnih veličin v izhodne. Navajajo, da je lahko večja 
učinkovitost poslovnega procesa, ki je najpogostejše prikazana v obliki časa in stroškov, 
porabljenih za izvedbo procesa, dosežena z avtomatizacijo določenih opravil, odstranitvijo 
nepotrebnih aktivnosti, boljšim dostopom do skupnih podatkov, izboljšano komunikacijo 
med izvajalci itd. Po njihovih navedbah pa lahko uspešnost poslovnega procesa izboljšamo 
z izvedbo večjih sprememb, redefiniranjem procesov in izdelkov ter storitev. 
 
»Vprašanja prenove poslovanja organizacij so vezana predvsem na prenovo poslovnih 
procesov in zajemajo področja racionalizacije in standardizacije ter poenostavitve 
postopkov, uvajanja nujnih organizacijskih sprememb ter pogojev za uvedbo sodobnih 
konceptov skupinskega dela in sodobne informacijske tehnologije« (Kovačič, 1998, str. 
85). 
 
Kovačič in Bosilj-Vukšićeva (2005, str. 41) pravita, da je treba najprej opredeliti temeljne 
cilje prenove procesa oziroma izboljšav, ki temeljijo na težnji po učinkovitosti in 
uspešnosti tako poslovanja kot tudi delovanja prenovljenih procesov. V nadaljevanju 
menita, da pri uresničevanju slednjih poskušamo iskati optimum treh omejujočih, 
medsebojno odvisnih, a običajno nasprotujočih si temeljnih ciljev oziroma meril; časa, 
stroškov in kakovosti.  
 
Trikotnik, ki je prikazan na sliki 5, predstavlja razmerja med časom, stroški in kakovostjo. 
Posamezen krak trikotnika pri tem predstavlja enega od možnih izbranih ciljev. Tako se 
lahko na primer zelo kakovosten izdelek proizvede hitro, ne more pa se proizvesti hitro in 
še poceni (stroški omejitveni kriterij). Običajni izdelek pa se lahko za razliko od zelo 
kakovostnega proizvede hitro in poceni, vendar mu primanjkuje del kakovosti, ki ga 
vsebuje zelo kakovosten izdelek (kakovost omejitveni kriterij) (Kovačič in dr., 2004, str. 
64).  
  
                                           
4 Angl. Total quality management – TQM. 
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Slika 5: Temeljni cilji prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in dr. (2004, str. 64) 
 
»Čas in stroški predstavljajo omejitve, ki lahko vplivajo na kakovost rezultata poslovnega 
procesa (projekta, izdelka, storitve,…)« (Kovačič, 1998, str. 85).  
 
Kovačič in Peček (2004, str. 41) navajata naslednja temeljna izhodišča in globalne cilje, ki 
jih vključuje prenova poslovnih procesov: 
– poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih odobritev izvedbe, 
dokumentacije in drugih organizacijskih aktivnosti; 
– skrajševanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih postopkov ter ob tem postopno 
dvigovanje kakovosti izdelkov in storitev podjetja; 
– dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter ob tem postopno 
dvigovanje kakovosti izdelkov in storitev podjetja; 
– zniževanje stroškov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja s 
kakovostjo in z dobavnimi roki; 
– povečevanje zanesljivosti in doslednosti izvajanja postopkov in s tem kakovosti 
izdelkov in storitev; 
– prenova poslovnih procesov v smeri tesnejšega in bolj neposrednega povezovanja z 
dobavitelji (zadeva lastne zunanje vire); 
– usmerjanje v lastne ključne zmožnosti in prenos izvajanja drugih procesov, ki niso 
ključni ali pri katerih nismo konkurenčni, zunaj podjetja (angl. outsourcing).  
 
2.3.2 DEJAVNIKI IN VIDIKI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV 
 
»Prenove poslovanja ne gre obravnavati le s stališča informatizacije ali celo samo uvedbe 
sodobne informacijske tehnologije« (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 45).  
 
Več kot tri desetletja nazaj je Leavitt ugotovil, da pri prenavljanju poslovanja ne gre samo 
za tehnološko problematiko, saj je s svojim socio-tehničnim vidikom, ki ga je predstavil v 
grafični obliki »diamanta«, opozoril, da moramo pri prenovi poslovnih procesov upoštevati 
tudi druge dejavnike, ki tako tvorijo socio-tehnični okvir podjetja (Kovačič in dr., 2004, str. 
65). 
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Slika 6 prikazuje razširjen Leavittov diamant, kateremu je vpeljan tudi pomemben vidik 
kulture. Vsi vidiki so v Leavittovemu diamantu enako pomembni in soodvisni. 
 
Slika 6: Razširjen Leavittov diamant 
 
Vir: Kovačič in Bosilj-Vukšić (2005, str. 45) 
 
Strukturni vidik zajema organiziranost podjetja. Kovačič in dr. (2004, str. 66) pravijo, da 
poslovni procesi tečejo skozi večje število organizacijskih enot in zaradi tega moramo 
vpeljati take organizacijske strukture, kjer bo sodelovanje med oddelki čim večje. V 
nadaljevanju navajajo, da je dobro določiti tudi skrbnike posameznih poslovnih procesov, 
ki skrbijo za izvajanje celotnih procesov.  
 
Najprej se mora z vidika optimizacije opredeliti vse tri temeljne poslovne gradnike, med 
katere sodijo organizacija, ki združuje človeške in ostale vire za smotrno izvajanje 
poslovnih procesov in uresničevanje zastavljenih ciljev, poslovni procesi, ki so zaporedje 
ciljno usmerjenih aktivnosti, namenjenih uporabi resursov, ter resursi ali viri, ki 
omogočajo izvajanje poslovnih procesov (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 46).  
 
Vidik kulture ima pri prenavljanju izjemno pomembno vlogo, saj je od nje odvisen pogled 
na prenovo, prav tako pa vpliva na možnosti prenavljanja oziroma izbiro poteka prenove 
in izvajanja procesa. Kovačič in dr. (2004, str. 66) kulturo splošno opredeljujejo kot: 
»način razmišljanja in življenja, ki si ga je skozi čas izoblikovala skupina ljudi, ki si delijo 
skupne in enake vrednote«. Organizacijsko podjetniško kulturo po njihovem mnenju 
vidimo kot »vedenje posameznega člana skupine in način, kako posamezniki sodelujejo v 
delovnih skupinah, oddelkih ter v celotnem podjetju«. Ta vidik, za katerega pravijo, da je 
večplasten, moramo obravnavati tako s stališča posameznika kot s stališča podjetja in 
družbe v okviru danih možnosti in priložnosti.  
 
»Kadrovski vidik obravnava predvsem možnosti dviga razpoložljivosti, prilagodljivosti in 
produktivnosti obstoječih kadrovskih potencialov. Prednost pri prenovi in izvajanju 
sprememb imajo kadri, ki so širše izobraženi in znajo neposredno uporabljati sodobno 
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informacijsko tehnologijo. Sodobne organizacije gradijo na lastnih, obstoječih kadrih« 
(Kovačič, 1998, str. 89). 
 
Pri tehnološkem vidiku prenavljanja procesov je ključna informacijska tehnologija in 
predstavlja najpomembnejšo vlogo vidika. Poslovne procese je treba v začetku ugotoviti in 
razčleniti s stališča njihovih doslednih opredeljenosti, celovitosti in primernosti za 
učinkovito informacijsko podporo. Z uporabo oziroma vključitvijo sodobne informacijske 
tehnologije v procese želimo doseči dvig kakovosti, zmanjšanje stroškov in skrajševanje 
časa izvedbe ugotovljenih poslovnih postopkov oziroma posameznih aktivnosti znotraj njih 
(Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 46).  
 
»Informacijska tehnologija (IT) je kombinacija računalniške strojne in programske opreme 
ter druge opreme in storitev, ki omogoča zbiranje, obdelavo, shranjevanje, distribucijo in 
izmenjavo podatkov« (Gradišar in dr., 2007, str. 62). 
 
2.3.3 POTEK PRENOVE POSLOVANJA 
 
Poznamo več različnih načinov oziroma pristopov k prenovi poslovanja, ki so različni po 
obsegu in vsebini ter pogostosti in lastnostih izvajanja prenove. Podjetja pa se 
prenavljanja in informatiziranja poslovanja vendarle lotijo z uporabljanjem ustreznih 
metodologij, ki so sestavljene iz zaporednih korakov oziroma metod. Za večin metodologij 
je značilno, da se izdeluje modele, ki jih ustvarimo z določenimi tehnikami in orodji. 
Orodja pa olajšajo uporabo izbranih tehnik (Kovačič in dr., 2004, str. 72).  
 
Prenova poslovanja se v večini primerov prične, ko se menedžment podjetja zave, da je 
prenova nujna oziroma potrebna. Delovanje podjetja kot celote je izjemno pomembno pri 
prenavljanju, saj je prenavljanje poslovanja celovit proces, ki ga ni mogoče obravnavati 
samo s tehnološkega vidika (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 49).  
 
Pred začetkom prenove poslovanja morajo biti izpolnjeni določeni pogoji. Vodstvo 
organizacije mora zavreči neuporabna (uveljavljena) poslovna pravila in postopke, ki so se 
upoštevali pri poslovanju. Opustiti pa se morajo tudi neprimerna organizacijska in 
izvedbena načela in metode (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 48). 
 
»Podrobnost obravnave različnih vsebin poslovanja oziroma njegovih izhodišč je odvisna 
od ciljev prenove in informatizacije poslovanja podjetja. Poznamo: 
– celovito ali strateško prenovo poslovanja, ki je usmerjena v vsa ključna strateška 
vprašanja poslovanja organizacije in zajema prenovo ali prilagajanje poslovnega 
modela ter prenovo poslovnih procesov organizacije in njihovo informatizacijo, ter 
– preureditev ali prenovo in informatizacijo posameznih poslovnih procesov ali njenih 
delov. Pri tem gre največkrat poudarek možnostim, ki jih ponuja sodobna 
informacijska tehnologija. Zato slednji obliki pravimo tudi informacijska prenova« 
(Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 49). 
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Projektne aktivnosti, ki sestavljajo prenovo, so po Kovačiču in Pečku (2006, str. 28):  
– strateško poslovno načrtovanje, ki izhaja iz ugotovljenih ciljev, strategije in ključnih 
dejavnikov uspeha podjetja; 
– razvijanje poslovnega modela; 
– modeliranje in prenova poslovnih procesov, pri katerem sta rezultata model poslovnih 
procesov, ki zajema prikaz izvajanja posameznih procesov in predloge njihove 
prenove, ter predlog organizacijske prilagoditve; 
– modeliranje podatkov, s katerim je omogočen razvoj globalnega modela podatkov 
podjetja s prikazom posameznih entitet in povezav oziroma poslovnih pravil, ter 
predlog informatizacije poslovanja. 
 
Slika 7: Potek – stopnje, postopki in ključni rezultati prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 29) 
 
Slika 7 prikazuje potek prenove poslovnih procesov. 
 
Pri prvi stopnji (razumevanje) gre za uveljavljanje izhodišč za razvoj in uveljavitev novega 
ali prenovljenega poslovnega modela v podjetju. Tukaj govorimo torej o premagovanju 
straha, ki se nanaša na spremembe, saj sta prenova in informatizacija poslovanja ključen 
premik v poslovanju z neposrednimi posledicami (dobrimi in slabimi) za zaposlene 
(Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 50).  
 
Poslovne procese, ki se izvajajo v podjetju, moramo opredeliti (ugotoviti). Ko je 
opredelitev procesov opravljena, jih je treba podrobno tudi spoznati, saj izvajalci procesov 
načeloma poznajo samo tiste dele, ki jih izvajajo sami, proces kot celota pa na ravni 
podjetja ni natančno definiran in poznan. Delovnim procesom in aktivnostim, ki se izvajajo 
v podjetju, moramo ugotoviti prisotnost v poslovnem procesu, njihovo obnašanje v 
posameznih poslovnih funkcijah pa analizirati. S tem pridemo do podrobnejših opredelitev 
posameznih aktivnosti in delovnih postopkov. V izhodiščni fazi se proces prikaže v grafični 
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obliki, za njegovo izdelavo pa uporabimo primerno orodje, ki je namenjeno poslovnemu 
modeliranju (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 51). 
  
Druga stopnja (izhodiščno modeliranje) pomeni opredelitev oziroma posnetek dejanskega 
stanja izvajanja trenutnih poslovnih procesov v podjetju. V okviru te stopnje poiščemo in 
prikažemo tudi morebitne možnosti odpravljanja neskladnosti pri njihovem izvajanju. 
Podjetje s pomočjo modelov bolje spozna in analizira obstoječe procese (Kovačič in Bosilj-
Vukšić, 2005, str. 51). 
 
O tretji stopnji (poenostavitvi) se lahko prične razmišljati šele, ko je končana analiza 
obstoječih procesov. Govorimo torej o prenovi v pogledu večje učinkovitosti in uspešnosti. 
Rezultati prenove pa so krajši časi, nižji stroški izvajanja, manj potrebnega materiala itd. 
(Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 52). 
 
Zadnja stopnja (optimizacija procesov) se kaže v tipizaciji in standardizaciji, s tem pa tudi 
v odpravi spremenljivosti izvajanja delovnih procesov. Cilj prenove procesov je 
optimizacija, ki pa je tudi pogoj za njihovo morebitno avtomatizacijo oziroma 
informatizacijo (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 52).  
 
2.4 CELOVITA PRENOVA POSLOVANJA  
 
»Celovito prenovo poslovanja lahko opredelimo kot metodologijo ravnanja s 
spremembami, ki vključuje metode korenitih (BPR) in postopnih sprememb oziroma 
izboljšav in jih povezuje z uvedbo ustreznih tehnologij, pristopov in rešitev za 
informatizacijo poslovanja. Prenova poslovanja zastopa strategijo korenite »prevetritve« 
obstoječih poslovnih pravil, prakse in postopkov, njihove »proučitve« in ponovne zasnove 
ključnih poslovnih procesov, izdelkov in storitev« (Kovačič in dr., 2004, str. 67). Slika 8 
prikazuje metode ali pristope celovite prenove poslovanja.  
 
Slika 8: Vzvodi celovite prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 31) 
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Slika 8 opozarja na to, da če bodo podjetja brez uvajanja sprememb še naprej uporabljala 
svoje trenutne poslovne značilnosti, bo to nazadovanje ali pa celo njihov konec. To pa jih 
doleti zaradi današnjega in prihodnjega vse bolj hitrega spreminjajočega se okolja in 
razmer, ki so nepredvidljive. Opozarja pa nas tudi na to, da je treba pred kakršno koli 
prenovo realno oceniti potrebe in zmožnosti podjetja za spremembe, pri tem pa različno 
pogosto uporabiti različne in »ustrezno dozirane« metode in vzvode (Kovačič in Bosilj-
Vukšić, 2005, str. 52 in 53).  
 
»Celovita prenova poslovanja umešča prenovo poslovnih procesov (BPR) kot enega 
ključnih vzvodov spreminjanja organizacije oziroma celovite prenove poslovanja« (Kovačič 
in dr., 2004, str. 68).  
 
Slika 9: Vpliv temeljnih ciljev na uspešnost celovite prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 23) 
 
»Pri celoviti prenovi poslovanja moramo najprej opredeliti cilje prenove, ki temeljijo na 
težnji po učinkovitosti in uspešnosti poslovanja oziroma delovanja prenovljenih procesov. 
Pri njihovem uresničevanju se poskuša s prenovo poslovanja iskati optimum več 
omejevalnih, medsebojno odvisnih, vendar navadno nasprotujočih si temeljnih ciljev 
prenove poslovanja: povečanja hitrosti izvajanja procesov, znižanja stroškov, dviga 
kakovosti izvajanja procesov in proizvodov, zmanjšanja kompleksnosti in izboljšanja 
prilagodljivosti poslovanja ter vzpodbujanja inovativnosti in ravnanja s skupnim znanjem 
organizacije« (Kovačič in Peček, 2004, str. 37) (slika 9).  
 
2.5 PROCESI POSLOVNEGA SISTEMA IN INFORMACIJSKI SISTEM 
 
»Informacijski sistem lahko definiramo kot množico ljudi, strojev, idej, aktivnosti, 
podatkov in postopkov, ki skupaj omogočajo pridobivanje koristnih informacij« (Damij, 
1998, str. 31). 
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Vintar (2006, str. 54 in 55) izpostavlja dva pogleda na informacijski sistem. Po prvem 
pogledu je informacijski sistem obravnavan kot podsistem poslovnega sistema. Skrbi pa 
za proizvajanje vseh potrebnih informacij, ki jih poslovni sistem in njegovo okolje 
potrebujeta za delovanje. Za drugi pogled pa meni nekoliko drugače, pri tem pravi, da 
informacijski sistem predstavlja le en vidik obravnave poslovnega sistema, to pomeni, da 
je delni sistem poslovnega sistema, obravnava pa ga z informacijskega vidika. Drugi 
pogled po njegovem mnenju izhaja iz procesnega pojmovanja poslovnih sistemov.  
 
Informacijski procesi poslovne in administrativne sisteme preskrbujejo z vsemi potrebnimi 
informacijami za njihovo delovanje in upravljanje. Informacijski sistem je podlaga, ki 
omogoča delovanje in upravljanje teh sistemov. Predstavlja torej organizacijsko-tehnično 
okolje, v katerem slednji tečejo (Vintar, 2006, str. 55). 
 
Vintar (2006, str. 55 in 56) pravi, da si dandanes ne moremo več zamisliti sodobnega 
organiziranega informacijskega sistema, ki pri delovanju ne bi uporabljal informacijske 
tehnologije5. Meni, da vse več aktivnosti, ki se izvajajo v okviru informacijskega sistema, 
postaja avtomatiziranih ali vsaj podprtih z informacijsko tehnologijo (slika 10).  
 
Slika 10: Sestavine informacijskega sistema 
 
Vir: Vintar (2006, str. 56) 
 
Damij (1998, str. 32) v zvezi z uporabo računalnikov meni: »Če informacijski sistem, ki 
obsega ljudi in postopke, lahko opravi naloge učinkovito in brez napak, potem je malo 
razlogov za uporabo računalnika.« Po njegovem mnenju lahko informacijski sistemi 
delujejo tudi brez tega, da so podprti z računalniki, pri tem pa vendarle dodaja, da ima 
večina informacijskih sistemov prisotno uporabo računalnikov. 
 
                                           
5 Informacijski sistem s pomočjo informacijske tehnologije zbira, obdeluje, shranjuje, distribuira in 
izmenjuje podatke in informacije.  
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»Kljub visoki stopnji avtomatizacije, ki smo ji priča v okviru IS danes, pa so ljudje še 
vedno ključnega pomena za njihovo delovanje« (Vintar, 2006, str. 56).  
 
Ko govorimo o informacijskih sistemih, je pomembno, da omenimo in ločimo pojma 
informacija in podatek. »Podatki so gola dejstva. Sami podatki so manj pomembni. 
Podatke moramo postaviti v uporabno obliko in jih dati v neki kontekst tako, da pridobijo 
določeno vrednost« (Damij, 1998, str. 20). »Informacija je podatek, ki je predstavljen v 
določeni obliki in ima določen pomen za uporabnika« (Damij, 1998, str. 16).  
 
Po mnenju Vintarja (2006, str. 57) lahko organizirano okolje, kjer se opravlja neka 
dejavnost, poimenujemo poslovni sistem. V nadaljevanju knjige »Informatika« navaja, da 
je za optimalno izvajanje dejavnosti potrebno povezano delovanje temeljnega in 
upravljalnega ter informacijskega procesa, ki so med seboj pri delovanju neločljivo 
povezani in soodvisni, saj ne morejo delovati drug brez drugega (slika 11).  
 
»V temeljnem procesu gre za preoblikovanje snovi, energije ali informacij v nek nov 
proizvod oziroma učinek, s katerim obravnavani poslovni sistem izpolnjuje svoj smoter in 
zadovoljuje določen del družbenih potreb. Izvajanje temeljnih procesov omogočajo ljudje, 
delovna sredstva in delovni predmeti s pomočjo storitev iz okolja« (Vintar, 2006, str. 57). 
 
V okviru upravljalnega procesa pa Vintar pove (2006, str. 59), da je upravljanje vodenje 
temeljnega procesa proti postavljenim ciljem, pri tem pa je upravljalne aktivnosti mogoče 
opredeljevati kot upravljalni proces. Vintar (2006, str. 59) v okviru tega tako navaja, da je 
treba temeljni proces organizacije usmerjati in voditi k ciljem, ki so bili zastavljeni, 
predhodno pa je treba cilje, ki jih sistem doseže z izvajanjem temeljnega procesa, določiti, 
opredeliti in izbrati.  
 
Slika 11: Karakteristični procesi poslovnega sistema in njihove medsebojne povezave 
 
Vir: Vintar (2006, str. 58) 
18 
Vintar (2006, str. 76) navaja naslednje tipe informacijskih sistemov, ki se lahko zasledijo v 
strokovni literaturi: 
– poslovni informacijski sistemi6,  
– integrirani informacijski sistemi7, 
– upravljavski informacijski sistemi8, 
– vodstveni informacijski sistemi9, 
– sistemi za podporo odločanju10, 
– ekspertni informacijski sistemi11. 
 
2.6 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
 
»Modeliranje poslovnih procesov omogoča splošno razumevanje in analiziranje poslovnih 
procesov« (Damij, 2009, str. 49). 
 
V prejšnjih poglavjih sem že omenil, da pri prenovi poslovanja uporabljamo različne 
metode (tehnike), vendar je za večji del metod značilno, da izdelujemo modele. 
Izdelovanju modelov pa pri tem pravimo modeliranje.  
 
»Splošno opredeljujemo model kot sliko izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot 
sredstvo za pridobivanje spoznanj, prenos znanj in preizkušanje brez tveganja za izvirnik« 
(Kovačič, 1998, str. 99).  
 
Damijeva (2009, str. 52) pravi, da izdelani modeli ponazarjajo točno določene situacije in 
vsebujejo neko koristno vrednost, saj posnemajo oziroma opisujejo realnost delovanja 
nekega sistema v takem obsegu, ki je za model pomemben. Modeli po njenem mnenju 
omogočajo lažje analiziranje določene situacije z združevanjem okvirnih vrednosti s 
specifičnimi informacijami točno določene situacije. V nadaljevanju tudi dodaja, da lahko 
modeli poudarijo določene lastnosti realnega sveta, zanemarijo pa ostale, ki so 
nepomembne.  
 
Popovič in dr. (2003, str. 101) menijo, da so nekateri procesi zapleteni in imajo večje 
število izvajalcev, zato se lahko pogosto zgodi, da izdelava modelov traja dolgo in s tem 
za podjetje in projekt predstavlja tveganje. Slednje je po njihovem mnenju še večje, če se 
na izvajanje modeliranja gleda, kot da je v domeni »strokovnjakov za modeliranje«, ki 
torej edini razumejo »svoj« proces. V nadaljevanju pravijo, da je pravilen pristop takšen, 
da je namen modelov lažje sporazumevanje med vsemi sodelujočimi pri projektu, pri tem 
pa morajo biti kakovostni in razumljivi izvajalcem procesov. 
                                           
6 Angl. Business information systems. 
7 Angl. Integrated information systems. 
8 Angl. Management information systems. 
9 Angl. Executive IS. 
10 Angl. Decision support IS. 
11 Angl. Expert information systems. 
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Kovačič in Vintar (1994, str. 69) trdita, da model predstavlja preslikavo neke predstave ali 
pogleda na stvarnost, ni pa preslikava same stvarnosti, torej točne realnosti (slika 12). 
 
Slika 12: Preslikava stvarnosti v model 
 
Vir: Kovačič in Vintar (1994, str. 70) 
 
Model poslovnega procesa je sestavljen v obliki slike oziroma grafične predstavitve 
procesa, ki jo spremlja še opis značilnosti procesa, med katere sodijo na primer vhodi in 
izhodi ter dogodki, ki povzročijo izvajanje procesa (Kovačič in dr., 2004, str. 80).  
 
Modeli poslovnih procesov so po mnenju Kovačiča in Bosilj-Vukšićeve (2005, str. 178) 
najbolj pogosto uporabljeni za podporo poslovnim procesom ali za analiziranje in 
prenavljanje procesov ter za razvijanje programskih rešitev. V nadaljevanju navajata, da 
je pri vsakem izdelanem modelu zahtevan opis procesa, na podlagi katerega spoznamo, 
torej razumemo delovanje procesa.   
 
Modeliranje je torej snovanje in izdelovanje modelov, ki jih uporabljamo pri raziskovanju 
in reševanju problemov na najrazličnejših področjih (Kovačič in dr., 2004, str. 79). 
 
Modeliranje se po navadi izvede s strani analitikov, ki poslovno področje spoznavajo na 
podlagi načinov, kot so: pregledovanje obstoječe dokumentacije in morebitnih obstoječih 
programskih rešitev, opazovanje uporabnikov pri delu, skupinski intervjuji, posamični 
intervjuji uporabnikov in pisni vprašalniki (Kovačič in dr. 2004, str. 92 in 93). 
 
Kovačič in Bosilj-Vukšićeva (2005, str. 178) navajata naslednje razloge za modeliranje 
poslovnih procesov v okviru prenove poslovanja: 
– izboljšanje razumevanja procesa; 
– ustvarjanje celotne slike poslovanja in s tem boljšega pregleda; 
– odkrivanje slabosti in pomanjkljivosti pri izvajanju procesov; 
– prikaz predlogov prenove in njihovo preizkušanje na modelih pred uveljavljanjem v 
praksi; 
– razumevanje informacijskih potreb izvajalcev procesa. 
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2.6.1 POSTOPEK MODELIRANJA POSLOVNIH PROCESOV 
 
Kovačič in Bosilj-Vukšićeva (2005, str. 181 in 182) pravita, da pri poslovnem procesu 
analiziramo pretok materialov in informacijskih tokov, ki spremljajo in določajo proces 
(mora se najprej v celoti opredeliti). Poslovni proces se po njunem mnenju 
najpreglednejše in najlažje prikaže z modelom v eni od tehnik logičnega prikazovanja 
oziroma poslovnega modeliranja. V nadaljevanju navajata, da moramo vedno najprej na 
osnovi posnetka dejanskega stanja oziroma realnosti izoblikovati izhodiščni model (tudi 
model »kot je12«), ki ga analiziramo in na njem izvajamo simulacije ter ga izboljšujemo v 
smislu predhodno opisanega poslovnega modeliranja. Simulacija izvajanja procesov, ki jo 
izvajamo z uporabo orodij, ki omogočajo grafični prikaz, animacijo in prikažejo rezultate 
simulacije v obliki različnih poročil, po mnenju Kovačiča in Bosilj-Vukšićeve pokaže 
obremenjenost virov, ozka grla, čase trajanja procesov in stroške, ki so povezani z 
izvajanjem poslovnih procesov. V okviru slednjega ista avtorja (2005, str. 182) menita: 
»Na podlagi simulacije in analize obstoječih procesov lahko podjetje začne razmišljati o 
njihovi prenovi v smislu večje učinkovitosti in uspešnosti. Pri tem mora seveda upoštevati 
opisane vidike ter predlagane spremembe.« Kovačič in Peček (2004, str. 51) tako 
pojasnjujeta, da je za prenovo procesov v smeri načrtovanega oziroma zaželenega stanja 
treba izdelati in uporabiti novi izboljšani model (model »kot naj bo13«). Dodajata, da 
izdelanega modela ne spreminjamo več, dokler se ne pojavi vnovična potreba po prenovi 
poslovanja. Optimalni model pa po njunem mnenju služi kot »osnova za informacijsko 
modeliranje in razvijanje ali uvajanje novih programskih rešitev.« Model »kot naj bo« 
vsebuje predloge izboljšav oziroma odpravo slabosti in pomanjkljivosti, ki so bile prisotne 
pri modelu »kot je«. Slika 13 prikazuje postopek modeliranja. 
 
Slika 13: Postopek modeliranja poslovnega procesa 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 37) 
 
                                           
12 Angl. As-Is. 
13 Angl. To-Be. 
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2.6.2 METODE, TEHNIKE IN ORODJA MODELIRANJA POSLOVNIH PROCESOV 
 
Kovačič in dr. (2004, str. 80 in 81) so pri opredelitvi pojma metode navedli naslednje: 
»Metoda je zaključena celota postopkov, pravil in kriterijev, ki zagotovijo ponovljiv način 
izvajanja določene naloge in doseganja želenega rezultata.« Za pojem tehnike pa so 
menili: »Ta izraz označuje skupek običajno grafičnih oznak ali simbolov ter pravil, s 
katerimi izdelamo modele.« V okviru tega programsko opremo (olajša modeliranje) 
označujejo kot orodje, ki se uporablja in pomaga pri uporabi tehnike za modeliranje. 
 
Poznamo več različnih tehnik, ki se uporabljajo za modeliranje. Damijeva (2009, str. 55) 
navaja tehnike in analize, kot so: splošni procesni diagrami14, procesno-aktivnostni 
diagrami15, diagrami poteka16 (DP), diagrami toka podatkov17 (DTP), kakovostna 
funkcijska izvedba18, integrirano definiranje funkcijskega modeliranja19, barvne Petri 
mreže20, objektno usmerjene metode21, sedem orodij menedžmenta in načrtovanja22 itd.  
 
Tehnika modeliranja poslovnih procesov mora biti po mnenju Kovačiča in Bosilj-Vukšićeve 
(glej Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 184) enostavna in pregledna. 
 
Trg danes ponuja veliko različnih orodij za procesno modeliranje. Ta se med seboj 
razlikujejo po ceni, zahtevnosti, zmožnosti, novostih itd. Uporabljajo se s strani oseb, ki se 
ukvarjajo z modeliranjem in s simuliranjem procesov. Večinoma pa so to analitiki. V tabeli 
1 so prikazana orodja, ki so kompatibilna s posameznimi navedenimi tehnikami.  
 
Tabela 1: Primeri orodij za procesno modeliranje po modelirnih tehnikah 
 
Vir: Kovačič in Bosilj-Vukšić (2005, str. 191) 
                                           
14 Angl. General Process Chart – GPC. 
15 Angl. Process Activity Chart – PAC. 
16 Angl. Flow Chart – FC.  
17 Angl. Data Flow Diagram – DFD. 
18 Angl. Quality Function Deployment – QFD.  
19 Angl. Integrated Definition of Function Modelling – IDEF.  
20 Angl. Coloured Petri Nets – CPN.  
21 Angl. Object-oriented methods – OOM. 
22 Angl. Seven Management and Planning Tools – SMPT. 
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Kovačič in Bosilj-Vukšićeva (2005, str. 190 in 191) pravita, da so nekatera orodja 
sestavljena tako, da nudijo izvajanja simulacij procesov, ki so uporabna pri izvajanju 
analiz »kaj če23« in pri analiziranju trenutnega, obstoječega stanja oziroma procesa.  
 
Pri prenovi procesa popravljanja računalnika bo uporabljena tehnika razširjenega 
diagrama poteka24, za modeliranje pa bo uporabljeno orodje iGrafx Process (podjetja 
Micrografx).  
 
2.6.3 RAZŠIRJENI DIAGRAM POTEKA  
 
Razširjeni diagram poteka ali linijski diagram poteka je podvrsta diagrama aktivnosti25, ki 
najbolje prikazuje potek postopka med diagramskimi tehnikami UML26 (Peček, 2008, str. 
85). 
 
Razširjeni diagram poteka je oživel klasično diagramsko tehniko bloka diagrama, ki se je 
prvotno uporabljala za prikazovanje diagrama poteka (standardizirana - DIN 66001) 
(Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 223). Tehnika prikazovanja poteka izvajanja 
posameznih aktivnosti s pomočjo diagrama poteka je po mnenju Kovačiča (1998, str. 104) 
ena najstarejših in splošno uveljavljenih tehnik na področju informatike. V nadaljevanju 
navaja: »Uporablja se predvsem za nazorno in podrobno predstavitev programskih 
algoritmov oziroma logike izvajanja računalniških programov.« 
 
Razširjeni diagram tehniki blok diagrama poteka dodaja linijo, ki določa odgovornost za 
izvedbo posamezne aktivnosti. Klasični diagram poteka torej dobi prostore, ki so v 
začetkih definirani z oznakami organizacijskih enot (aktivnostni razdelki27) (Peček, 2008, 
str. 85).   
 
Moč razširjenega diagrama poteka se izkazuje v striktnem spoštovanju poglavitnega in 
najbolj pomembnega načela diagramskih tehnik: »čim manj različnih simbolov za čim 
večjo preglednost« (Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 223).  
 
Simboli, ki se uporabljajo pri razširjenem diagramu poteka, so prikazani v tabeli 2. Simboli 
so povezani s puščicami, ki jim pravimo tok28. Začetek in konec ter posamezne aktivnosti 
in alternative rišemo znotraj simbolov, ki označujejo organizacijske enote, saj tako tudi 
prikažemo, kdo je zadolžen za izvedbo posamezne aktivnosti oziroma v kateri 
organizacijski enoti se aktivnost izvaja.  
 
  
                                           
23 Angl. what-if. 
24 Angl. Swimlane Diagram. 
25 Angl. Activity Diagram. 
26 Angl. Unified Modeling Language . 
27 Angl. Activity Partition. 
28 Angl. Flow. 
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Tabela 2: Simboli razširjenega diagrama poteka 
 
Vir: Peček (2008, str. 92) 
 
Če je narisanih več tokov, ki prihajajo v aktivnost, sta mogoči dve razlagi (Kovačič in 
Bosilj-Vukšić, 2005, str. 225): 
– aktivnost se prične izvajati šele, ko prispejo transakcije in so razpoložljivi vsi potrebni 
viri – transakcije, ki so že prispele, čakajo na zamujene; 
– aktivnost se začne izvajati takoj, ko prispe transakcija po katerem koli narisanem 
vhodnem toku in so razpoložljivi vsi potrebni viri. 
 
Če je pa narisanih več tokov, ki izstopajo iz aktivnosti, sta možni razlagi (Kovačič in Bosilj-
Vukšić, 2005, str. 225 in 226): 
– izvajanje procesa se nadaljuje po enem od narisanih tokov; 
– izvajanje procesa se nadaljuje po vseh narisanih tokovih – razcep transakcije (vsak del 
nadaljuje pot izvajanja kot samostojna transakcija). 
 
Tabela 3 prikazuje vzporednosti in alternative v linijskem diagramu poteka. Prikazane so 
posamezne notacije in primeri poteka tokov procesa ob nastopu določenih situacij. Pri 




Tabela 3: Označevanje vzporednosti in alternativ v razširjenem diagramu poteka 
 
Vir: Kovačič in Bosilj-Vukšić (2005, str. 226) 
 
2.7 SIMULACIJE  
 
Simulacije so orodja, ki se uporabljajo za opisovanje in analiziranje delovanja oziroma 
obnašanja sistema, pri tem pa postajajo nepogrešljivo orodje pri dokazovanju 
upravičenosti reorganizacije sistemov in prenove postopkov (Peček, 2004, str. 170). 
 
Simulacije lahko definiramo kot računalniško imitacijo dinamike sistema z namenom 
razvoja in izboljšanja sistema (Harrell in dr., 2004).   
 
»Simuliranje je posnemanje določenega pojava z uporabo druge naprave« (Ohnari, 1998). 
Z izvajanjem simulacij dobimo rezultate oziroma detajlno analizo stroškov, časa in virov 
procesa (v obliki poročil, statistika). Spremljamo oziroma ocenjujemo lahko torej na 
primer, koliko časa traja izvajanje procesa, kolikšni so stroški celotnega procesa ali 
posameznih aktivnosti, kakšna je obremenjenost virov, prav tako pa napovedujemo 
učinke idej prenove poslovnega procesa (Popovič in dr., 2003, str. 104). 
 
»Novo zamišljeno izvajanje postopkov lahko s pomočjo simulacij ocenimo in podamo 
vrednostno mnenje pred uvajanjem v prakso. Na ta način lahko dokažemo ali zavržemo 
upravičenost novega postopka« (Peček, 2005, str. 68). 
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Peček (2004, str. 171) pravi, da je uporaba simulacijskih modelov smiselna zaradi 
naslednjih razlogov:  
– spoznavanja pogojev izvajanja procesa; 
– eksperimentiranja na modelu pred izvajanjem procesa v realnosti (proučevanje 
različnih rešitev, sprememb in možnosti optimiranja delovanja sistema ali izvajanja 
procesa); 
– napovedovanja izvajanja procesa in spreminjanja pogojev v času njegovega izvajanja; 
– analiziranja realizacije procesa, odmikov od načrtovanega procesa ter dejavnikov 
spreminjanja napovedanega procesa; 
– izvajanja drugih funkcij menedžmenta in kontrolinga na področju vodenja procesa in 
razvoja sistema. 
 
Kovačič in Bosilj-Vukšićeva (2005, str. 217 in 218) menita, da so osnovni koncepti 
simulacij:  
– model sistema, ki predstavlja dejanski obstoječi sistem, prikazan na nek abstrakten 
način;  
– dogodek je nek impulz, ki spremeni stanje nekega sistema; 
– komponentam, ki sodelujejo v sistemu (ljudje, navodila, surovine, oprema itd.), 
pravimo entitete, slednje so lahko dinamične ali statične; 
– entitete vsebujejo svoje atribute, ki jih opisujejo; 
– viri so entitete, ki omogočajo usluge dinamičnim entitetam; 
– aktivnost predstavlja del časa, katerega trajanje je opredeljeno z nastopom dogodka 
izvajanja opravila.  
 
Poznamo več različnih simulacijskih orodij. Damijeva (2009, str. 122) v svojem delu 
opisuje orodja, kot so: Arena, AutoMod, Denab/QUEST, Extend, Micro Saint, ProModel, 
Taylor ED in WITNESS (glej Damij, 2009, str. 122–125). 
 
Slika 14: Sistem simulacij 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 107) 
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Slika 14 prikazuje sistem oziroma potek ali sestavo simulacij procesov. Za izvajanje 
simulacij je treba izdelati opis procesa ter pripraviti scenarij simulacij. Opis procesa je 
prikazan s procesno mapo, ki je sestavljena iz simbolov, ki prikazujejo aktivnosti, 
povezovalne poti med aktivnostmi in informacije modela (statični in dinamični komponenti 
sistema). Scenarij simulacij je niz podatkov o simuliranem okolju, ki vsebuje naslednje 
sklope: opredelitev trajanja simulacije, definicijo generatorja simulacij, opredelitev virov, 
določitev urnika in ostale simulacijske možnosti. Simulacije procesirajo transakcije, ki pa 
so objekti, ki potujejo skozi proces in so obdelane s strani aktivnosti. Predstavljene so 
lahko v različni obliki – kot prošnje, polizdelki, gost v restavraciji itd. Generator simulacij 
generira transakcije ob različnih časovnih presledkih in z različno količino. Slednje je 
mogoče določiti tudi v več različnih oblikah, torej lahko imamo več generatorjev za 
posamezen primer tako v številu kot v obliki. Rezultati simulacij pa so prikazani v obliki 
poročil (Kovačič in Peček, 2004, str. 92 in 93). 
 
Zgoraj opisan sistem simulacij bo v primeru prenove procesa popravljanja računalnika 
izveden s pomočjo programa iGrafx Process, s katerim bo opisan proces ter pripravljen 
scenarij simulacij. Transakcije, ki jih bo simulacija procesirala, bodo stranke, ki vstopajo v 
trgovino. iGrafx Process uporablja metodo diskretnih simulacij dogodkov. Poleg diskretnih 
simulacij pa poznamo tudi zvezne in kombinirane simulacije. 
 
Slika 15: Načini preizkušanja novih organizacijskih pristopov oziroma procesov 
 
Vir: Peček (2004, str. 172) 
  
Slika 15 prikazuje načine preizkušanja novih organizacijskih pristopov. Eksperimentiramo 
lahko z realnim svetom ali pa se odločimo za eksperimentiranje z modelom sistema, pri 
čemer se uporabljajo fizični in matematični modeli. Bolj smiselno je eksperimentiranje z 
modelom, saj na ta način lahko preizkusimo in spoznamo delovanje sistema z bistvenimi 
manjšimi tveganji oziroma neprijetnostim kot pri eksperimentiranju z realnostjo.  
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3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE  
 
 
3.1 DEJAVNOST, VELIKOST IN CILJI 
 
Računalniško podjetje BR4, d. o. o., je izmišljeno podjetje, ki se ukvarja z računalniško 
dejavnostjo že od leta 1992, ko je prodalo svoj prvi računalnik. Sedež podjetja je v 
Kranju, kjer večinoma opravlja vsa svoja dela. Med njihove dejavnosti spadajo izdelovanje 
spletnih strani, prodaja računalnikov in računalniške opreme ter servisiranje računalnikov, 
poleg tega pa tudi inženiring računalniških omrežij, ki zahteva projektiranje, nameščanje 
in vzdrževanje računalniških omrežij. Računalniško podjetje ima redno zaposlenih 23 ljudi, 
ki opravljajo naloge, kot so svetovanje, servisiranje, podporne naloge, sprejemanje 
naročil, promoviranje izdelkov, nabava materiala itd. Osnovni kapital organizacije je 
40.539,00 EUR. Velik del poslovnega prostora je namenjen servisnem in nabavno- 
skladiščnem oddelku. Vsi komercialisti izvajajo dela v enem prostoru, in sicer v prostoru, 
kjer sprejemajo stranke, direktor in poslovna sekretarka pa imata svojo pisarno. Ostali 
poslovni prostor je namenjen kadrovskemu in računovodskemu oddelku. 
 
Cilj podjetja je čim bolj kakovostno zadovoljevati potrebe uporabnikov in povečevati 
poslovno uspešnost in učinkovitost. Njihov glavni cilj pa je postati eno izmed vodilnih 
podjetij na področju računalniških tehnologij na Gorenjskem. Ambicije podjetja BR4,  
d. o. o., preraščajo iz delovanja v sektorju malih in srednjih podjetij v visokotehnološke 
storitve podjetja. 
 
Ključni partnerji podjetja so različne fizične in pravne osebe, ciljne skupine pa so 
predvsem majhna in srednje velika podjetja. Podjetje stremi k čim večjim inovativnim 
rešitvam, zanesljivosti in prilagodljivosti potrebam kupcem ter h kratkim dobavnim rokom.  
 
Prodaja in servisiranje oziroma popravljanje računalnikov, računalniške opreme in 
inženiring računalniških omrežij kot temeljna dejavnost organizacije je odvisna od nalog, 
ki jih opravljajo zaposleni, zato v naslednjem poglavju predstavim organizacijsko shemo 
podjetja in naloge posameznih oddelkov oziroma zaposlenih. 
 
3.2 ORGANIZACIJSKA SHEMA IN NALOGE ODDELKOV  
 
Tako kot vsako podjetje ima tudi BR4, d. o. o., organizacijsko shemo. Slika 16 prikazuje 
njegovo organizacijo. Na vrhu podjetja je direktor, ki ima pod seboj poslovnega 
sekretarja. Podjetje se nato deli na pet oddelkov, in sicer na kadrovski oddelek, prodajalni 
oddelek, servisni oddelek, računovodski oddelek ter na nabavno-skladiščni oddelek. Vsak 
oddelek ima vodjo oddelka in vsak vodja ima pod seboj podrejene določene zaposlene. 
Naloge posameznih oddelkov oziroma zaposlenih so naslednje:  
– direktor organizira in vodi delo ter poslovanje organizacije. Odloča o razporejanju 
zaposlenih k določenim delom in nalogam ter predstavlja in zastopa podjetje; 
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– poslovna sekretarka načrtuje, organizira in vodi delovne postopke v pisarnah ter 
samostojno opravlja svoje naloge, ki predstavljajo podporo menedžmentu; 
– kadrovski oddelek opravlja podporne naloge – naloge v zvezi z zaposlenimi, skrbi za 
interno komuniciranje, zagotavlja zdravstveno varstvo zaposlenih, načrtuje, privablja 
in izbira zaposlene, skrbi za razvoj zaposlenih in menedžerjev ter njihovo 
usposabljanje; 
– prodajni oddelek oziroma komercialisti izvajajo naloge za promocijo in prodajo 
izdelkov. Osebno neposredno ali po telefonu prodajajo asortiment, sprejemajo 
naročila, računalnik v popravilo, razlagajo koristi storitev, svetujejo strankam in 
odgovarjajo na njihova vprašanja; 
– servisni oddelek skrbi za popravila računalnikov, testiranje, namestitev računalniških 
omrežij itd.; 
– računovodstvo je odgovorno za materialno in stroškovno knjigovodstvo, knjigovodstvo 
osnovnih sredstev in računovodstvo glavne knjige. Knjigovodstvo se vodi sproti in 
redno poroča o poslovnih rezultatih družbe; 
– v nabavno-skladiščnem oddelku se izvajajo nabava materialov ter naročanje storitev, 
skladiščenje materialov in evidentiranje teh v materialno-skladiščnem poslovanju. 
 
Komunikacija poteka v vse smeri in na vseh hierarhičnih ravneh, in sicer od direktorja do 
serviserja. Komunikacija je dvosmerna – sporočilo in povratna informacija.  
 




















































4 PREDSTAVITEV OBSTOJEČEGA PROCESA29 
 
 
Pri delovanju organizacije se izvajajo različni postopki in procesi. Sam sem se osredotočil 
na proces popravljanja računalnika, ki ga v nadaljevanju predstavim in s pomočjo 
programskega orodja Micrografx iGrafx Process prikažem in prenovim ter poskusim 
pohitriti in izboljšati. Z metodo opazovanja in analiziranja sem pridobil vse dinamične 
podatke procesa, ki so potrebni za izdelavo opisa in scenarija simulacij procesa  
popravljanja računalnika. 
 
Med popravljanje računalnika štejem naslednje storitve podjetja: 
– popravljanje prenosnih in namiznih ter tabličnih računalnikov, 
– čiščenje virusov in odstranjevanje nezaželenih programov, 
– posodobitev operacijskega sistema, 
– menjava pokvarjenega diska in kloniranje diska,  
– popravilo oziroma menjava ostale pokvarjene strojne opreme oziroma komponent 
(grafične kartice, delovnega pomnilnika, ohišja računalnika, procesorja, napajalnika, 
zvočne kartice, optičnega pogona, matične plošče, mrežne kartice, zvočne kartice, 
ventilatorjev).  
 
Ključne točke procesa so: diagnostika napake  ocena stroška popravila  izvajanje 
popravljanja računalnika  testiranje računalnika  prevzemanje računalnika.  
 
V nadaljevanju sledi podroben opis poteka procesa popravljanja računalnika. Vsako 
podjetje ima svoj lastni način, kako opravlja določen proces. V izbranem podjetju se 
proces popravljanja računalnika opravlja po korakih, ki so predstavljeni v naslednjem 
poglavju.   
 
4.1 OPIS OBSTOJEČEGA PROCESA 
 
Znotraj procesa sodelujejo stranka, komercialist, serviser, nabavni referent in skladiščnik. 
Proces vsebuje spodaj opisane aktivnosti in odločitve. V računalniško trgovino dnevno 
vstopi okoli 16 strank. Stranke so transakcije, ki vstopajo v trgovino in potujejo z 
računalnikom skozi proces. Proces zajema tudi stranke, ki ne potrebujejo storitev 
popravila računalnika.  
 
Sprejemanje stranke 
Proces popravljanja računalnika se začne izvajati, ko stranka vstopi v računalniško 
trgovino. Komercialist stranko pozdravi, se predstavi ter jo povabi k svoji mizi in ji ponudi 
stol. Stranko postreže tudi s kakšnim prigrizkom. 
 
 
                                           
29 Angl. As-Is. 
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Popravlja računalnik? 
Komercialist ugotovi potrebe stranke. S statističnim spremljanjem procesa sem ugotovil, 
da okoli 38 % strank potrebuje storitve popravila računalnika. Ostali opravljajo nakup 
novega računalnika, potrebujejo namestitev internetne povezave itd. Če stranka ne 
potrebuje storitve popravila računalnika, se proces konča. Transakcija se premakne na 
simbol konec. 
 
Stranka v evidenci? 
Komercialist v primeru nadaljevanja procesa ugotovi, ali ima stranko vpisano v evidenci. 
Torej, ali je podjetje že kdaj sodelovalo s stranko.  
 
Vpisovanje stranke 
Če stranka ni vpisana v evidenci, komercialist vpiše njene podatke v podatkovno bazo 
računalnika (ime, priimek, naslov, kontaktno številko, e-pošto). Stranki se dodeli šifra, s 
katero se loči od preostalih strank.  
 
Sprejemanje računalnika 
Komercialist prevzame računalnik, ga vpiše v evidenco računalnikov (šifra stranke, številka 
računalnika, naziv računalnika, datum prevzema računalnika, številka prevzemnega 
naloga, številka delovnega naloga) ter ga odloži na ustrezno mesto za sprejemanje 
računalnika. 
 
Zapisovanje napak in poškodb 
Stranka poda podrobnejši opis morebitnih napak in poškodb. Komercialist zapiše podatke 
v evidenco računalnikov ter stranki poda svoje mnenje o stanju računalnika.   
 
Izdelovanje prevzemnega in delovnega naloga 
Ko komercialist prevzame računalnik, stranko vpiše v evidenco in zabeleži morebitne 
napake in poškodbe, nato izdela prevzemni in delovni nalog.  
 
Tiskanje in podpisovanje nalogov 
Komercialist poskrbi za tiskanje nalogov. Na prevzemni nalog se podpišeta stranka in 
komercialist. Prevzemni nalog se natisne v dveh izvodih, pri čemer enega prejme stranka. 
Komercialist podpiše delovni nalog, ki je podlaga za popravljanje računalnika.  
 
Prenašanje računalnika in delovnega naloga v servis 
Komercialist se najprej od stranke poslovi in nato poskrbi za prenos računalnika v servisni 
oddelek. Delovni nalog spremlja računalnik.  
 
Pregledovanje računalnika 
Na podlagi delovnega naloga, ki vsebuje opis napak in poškodb računalnika, serviser 




Izdelovanje načrta popravila 
Serviser določi, katero storitev mora opraviti, kakšen material (komponente) potrebuje, 
katero opremo bo uporabljal, določi okvirni čas popravila itd.  
 
Tiskanje načrta popravila 
Načrt popravila se natisne.  
 
Prenašanje načrta popravila v prodajni oddelek 
Serviser poskrbi za prenos načrta v prodajni oddelek.  
 
Okvirno izračunavanje stroškov popravila 
Komercialist na podlagi načrta popravila okvirno izračuna stroške popravila (naziv storitve, 
ceno storitve, naziv komponente, ceno za enoto komponente, ceno ure serviserja, 
opravljeno število ur). 
 
Obveščanje stranke 
Komercialist obvesti stranko o dejanskem problemu računalnika, kaj je treba opraviti in 
kakšni so okvirni stroški popravila.  
 
Čakanje na stranko 
Komercialist čaka na klic stranke. Časovna razlika je odvisna od vztrajanja stranke in 
komercialista pri vzpostavitvi stika. 
 
Popraviti računalnik? 
Stranka se na podlagi okvirnih stroškov odloči, ali želi popravilo računalnika. 
 
Čakanje na prevzem nepopravljenega računalnika 
Če se stranka odloči, da ne želi popravila (ali nabavni oddelek zavrne dobavo potrebnega 
materiala), jo računalnik čaka v trgovini na prevzem. Časovna razlika je odvisna od 
prihoda stranke po računalnik. 
 
Izračunavanje stroškov za diagnostiko  
V primeru, ko stranka ne želi, da se računalnik popravi, mora plačati znesek za 
diagnostiko napake (pregled). Transakcija se premakne na aktivnost: izdaja računa. 
 
Prenašanje načrta popravila v servisni oddelek 










Popravljanje računalnika se prične, če je dovolj materiala (transakcija se premakne na 
aktivnost: popravljanje računalnika), v nasprotnem primeru ga je treba naročiti 
(transakcija se premakne na aktivnost: izdelovanje zahtevka za nabavo materiala). 
 
Izdelovanje zahtevka za nabavo materiala 
Serviser izdela zahtevek za nabavo materiala. Serviser navede, kateri material oziroma 
katere komponente potrebuje, količino itd.  
  
Tiskanje zahtevka za nabavo materiala 
Poskrbi za tiskanje zahtevka. 
 
Prenašanje zahtevka za nabavo materiala v nabavno-skladiščni oddelek 
Serviser fizično prenese zahtevek v nabavno-skladiščni oddelek. 
 
Pregledovanje in izpolnjevanje zahtevka 
Nabavni referent natisnjen zahtevek pregleda in izpolni.  
 
Prenašanje zahtevka za nabavo materiala v servisni oddelek 




Nabava odobri ali zavrne zahtevek. V primeru zavrnitve se nepopravljen računalnik vrne 
stranki, pri tem ta plača stroške pregleda računalnika (transakcija se premakne na 
aktivnost: čakanje na prevzem nepopravljenega računalnika).  
 
Izdelovanje in odpošiljanje zahtevka za nabavo 
Nabavni oddelek zagotovi material, ki ga potrebuje serviser. Nabavni referent izdela in 
odpošlje zahtevek dobaviteljem.  
 
GATE (čakanje na dobavo) 
Ko je material naročen, se čaka na dobavo. Material je na voljo vsako jutro ob 8. uri. 
  
Količinski in kakovostni prevzem blaga 
Ko je material na voljo, skladiščnik opravi količinski (šteje, meri, tehta) in kakovostni 
(preveri, ali ustreza navedeni kakovosti) prevzem blaga.  
 
Podpisovanje dobavnice in prevzemnice 
Skladiščnik se podpiše na dobavnico in prevzemnico. 
 
Uskladiščenje blaga 
Ko se prejeto blago nahaja v skladišču, je treba na njem oziroma z njim opraviti še 
naslednja opravila: odvijanje blaga, razporeditev blaga in shranjevanje blaga. 
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Iskanje načrta popravila 
Med številnimi načrti popravila serviser najde tistega, na katerega se nanaša dobava.  
 
Zbiranje materiala 
Serviser zbira material za popravljanje računalnika. 
 
Popravljanje računalnika 
Serviser z ustreznim orodjem popravlja računalnik. Čas popravljanja računalnika je 




Ko je popravilo računalnika končano, se opravi krajši test. Preveri se, ali je napaka 
oziroma poškodba računalnika odpravljena.  
 
Stresno testiranje računalnika 
Stresni test pokaže, ali računalnik deluje pravilno. Stresno testiranje računalnika traja 
konstantno 3 ure in ne zahteva delavca.  
 
Vse v redu? 
Če se računalnik samodejno izklopi oziroma sistem zruši, mora serviser ponovno popraviti 
računalnik.  
 
Arhiviranje načrta popravila in zahtevka za nabavo materiala 
Serviserji imajo v oddelku arhiv, v katerega shranjujejo vse načrte popravila in zahtevke 
za nabavo materiala. Popravljenemu računalniku pa sledi arhiviranje navedene 
dokumentacije.  
 
Sestavljanje poročila o opravljenem delu  
Ko je računalnik popravljen, serviser sestavi poročilo opravljenega dela. V poročilu 
navede, kateri material in koliko ga je uporabil, katero opremo, koliko časa je potreboval 
itd.  
 
Tiskanje poročila o opravljenem delu 
Poskrbi za tiskanje poročila. 
 
Prenašanje poročila v nabavno-skladiščni oddelek 
Natisnjeno poročilo prenese v nabavno-skladiščni oddelek.  
 
Pripravljanje računalnika za prevzem 






Nabavno-skladiščni oddelek oziroma nabavni referent na podlagi poročila opravljenega 
dela ažurira zalogo.  
 
Potrjevanje in prenašanje poročila o opravljenem delu v prodajni oddelek 
Nabavni referent natisnjeno poročilo potrdi in odnese v prodajni oddelek.  
  
Obveščanje stranke o prevzemu 
Komercialist sporoči stranki, da je računalnik pripravljen na prevzem. 
 
Čakanje na prevzem 
Popravljen računalnik čaka na prevzem.  
 
Izračunavanje dodatnega popusta 
Komercialist upošteva morebitne dodatne popuste.  
 
Izdelovanje garancijskega lista 
Poskrbi za izdelavo garancijskega lista.  
 
Izdajanje računa 
Natisne račun in ga izda stranki.  
 
Plačevanje 
Stranka poskrbi za plačilo opravljenih storitev.  
 
Izročanje in evidentiranje računalnika 
Komercialist prevzame popravljen računalnik v servisnem oddelku. Ko je račun plačan, 
stranki izroči računalnik (garancijski list itd.). V evidenci računalnikov zabeleži, da je bil 
računalnik izročen. Stranka podpiše, da je prevzela računalnik.  
 
Arhiviranje preostale dokumentacije 
Komercialisti fizično arhivirajo poročilo opravljenega dela in delovni nalog. Arhivska omara 
je dostopna v prostoru, kjer delujejo komercialisti.  
 
4.2 DIAGRAM OBSTOJEČEGA PROCESA (MODEL AS-IS) 
 
Pri procesu popravljanja računalnika sem se odločil za grafični prikaz obstoječega procesa. 
Slika 17 prikazuje grafično prikazan opis zdajšnjega obstoječega procesa (model As-Is), ki 
predstavlja, kako poteka izvajanje popravljanja računalnika. Diagram je bil izdelan s 
pomočjo programskega orodja za diskrecijske simulacije Micrografx iGrafx Process. Pri 
tem pa je bila uporabljena tehnika razširjenega diagrama poteka. Diagram prikazuje, kako 
si sledijo aktivnosti in alternative v procesu ter kdo izvede posamezno aktivnost. 
Aktivnostim in alternativam je s pomočjo programske opreme mogoče določiti tudi 
vrednosti trajanj in verjetnosti odločitev (vse potrebne atribute). 
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Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
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4.3 DINAMIČNI PODATKI OBSTOJEČEGA PROCESA 
 
So podatki, ki povedo, koliko časa poteka izvajanje posamezne aktivnosti. Ti podatki tudi 
prikažejo, kdo opravlja posamezno aktivnost. Podatki o izvajanju in trajanju obstoječega 
procesa so prikazani v tabeli 17. Pridobljeni so na podlagi opazovanja procesa ter s 
pomočjo zaposlenih, ki opravljajo podobne aktivnosti v podobnih procesih. Navedeni 
podatki so uporabljeni tudi za izvedbo simulacije procesa. 
 
Tabela 4: Podatki o izvajanju in trajanju obstoječega modela (As-Is) 
Izvajalec Aktivnost30 Trajanje Enota Vrsta 
Komercialist Sprejemanje stranke 30 do 60 Sekunda Work 
Komercialist Vpisovanje stranke 2 do 4 Minuta Work 
Komercialist Sprejemanje računalnika 30 do 60 Sekunda Work 
Komercialist Zapisovanje napak in poškodb 2 do 5 Minuta Work 
Komercialist 




Komercialist Tiskanje in podpisovanje nalogov 2 do 3 Minuta Work 
Komercialist 
Prenašanje računalnika in delovnega 
naloga v servis 
4 Minuta 
Work 
Serviser Pregledovanje računalnika 5 do 40 Minuta Work 
Serviser Izdelovanje načrta popravila 4 do 10 Minuta Work 
Serviser Tiskanje načrta popravila 1 Minuta Work 
Serviser 









Komercialist Obveščanje stranke 1 do 4 Minuta Work 
Komercialist Čakanje na stranko 0 do 3 Dan Delay 
Komercialist 
Čakanje na prevzem nepopravljenega 
računalnika 
0 do 2 Dan 
Delay 
Komercialist Izračunavanje stroškov za diagnostiko 1 Minuta Work 
Komercialist 




Serviser Pregledovanje zaloge 4 do 7 Minuta Work 
Serviser 










Prenašanje zahtevka za nabavo 
materiala v nabavno-skladiščni 
2 Minuta 
Work 
                                           
30 V programu se lahko s klikom na posamezno aktivnost pod zavihkom »Modeliranje« določi 
lastnosti, kot so: vhodi, izhodi, potrebni viri, atributi in tipi aktivnosti. 
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Izvajalec Aktivnost30 Trajanje Enota Vrsta 
oddelek 
Nabavni referent 
Pregledovanje in izpolnjevanje 
zahtevka 
5 do 11 Minuta 
Work 
Nabavni referent 
Prenašanje zahtevka za nabavo 




Izdelovanje in odpošiljanje zahtevka 
za nabavo 
15 do 25 Minuta 
Work 
Skladiščnik Količinski in kakovostni prevzem blaga 5 do 30 Minuta Work 
Skladiščnik 
Podpisovanje dobavnice in 
prevzemnice 
15 do 20 Sekunda 
Work 
Skladiščnik Uskladiščenje blaga 25 do 40 Minuta Work 
Serviser Iskanje načrta popravila 3 Minuta Work 
Serviser Zbiranje materiala 10 do 20 Minuta Work 
Serviser Popravljanje računalnika 30 do 360 Minuta Work 
Serviser Testiranje računalnika 15 do 25 Minuta Work 
Serviser Stresno testiranje računalnika 3 Ura Work 
Serviser 
Arhiviranje načrta popravila in 
zahtevka za nabavo materiala 
3 do 7 Minuta 
Work 
Serviser 




Serviser Tiskanje poročila o opravljenem delu 1 Minuta Work 
Serviser 




Serviser Pripravljanje računalnika za prevzem 4 Minuta Work 
Nabavni referent Ažuriranje zaloge 1 do 2 Minuta 
Work 
Nabavni referent 
Potrjevanje in prenašanje poročila o 
opravljenem delu v prodajni oddelek 
7 Minuta 
Work 
Komercialist Obveščanje stranke o prevzemu 60 do 180 Sekunda  
Komercialist Čakanje na prevzem 0 do 3 Dan Delay 
Komercialist Izračunavanje dodatnega popusta 1 Minuta Work 
Komercialist Izdelovanje garancijskega lista 1 Minuta Work 
Komercialist Izdajanje računa 1 Minuta Work 
Stranka Plačevanje 1 do 2 Minuta Work 
Komercialist Izročanje in evidentiranje računalnika 5 do 6 Minuta Work 
Komercialist Arhiviranje preostale dokumentacije 3 do 6 Minuta Work 
Vir: Lasten 
 
Poleg aktivnosti se v procesu pojavljajo tudi alternative. V tabeli 5 so prikazane 
alternative, ki zajemajo neko odločitev. Tekom izvajanja procesa prihaja do odločitev 




Tabela 5: Odločitve v modelu As-Is in verjetnosti v odstotkih 
Izvajalec Odločitev Da Ne 
Stranka Popravlja računalnik? 38 % 62 % 
Komercialist Stranka v evidenci? 65 % 35 % 
Stranka Popraviti? 65 % 35 % 
Serviser Dovolj zaloge? 80 % 20 % 
Nabavni referent Odobritev? 99 % 1 % 
Vir: Lasten 
 
4.4 SCENARIJ SIMULACIJE OBSTOJEČEGA PROCESA 
 
Pred pričetkom izvajanja simulacije je poleg opisa treba pripraviti tudi scenarij simulacije, 
na podlagi katerega dobimo rezultate izvajanja procesa31. Slika 18 prikazuje primer 
izdelave procesa s programom iGrafx Process. V omenjenem programu je možno  
nastaviti vse potrebne zakonitosti oziroma parametre za izvedbo simulacije procesa.  
 
Slika 18: Primer izdelave procesa s programom Micrografx iGrafx Process 
 
Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
 
Pri pripravi scenarija je treba opredeliti: 
– način računanja koledarja  (simulacijski čas), 
– pogostost prihodov transakcij  (generator transakcij), 
– razpoložljivost virov  (resursi).   
 
Čas trajanja simulacij sem nastavil na »Standard Calendar«, kar pomeni, da proces beleži 
sedem dni v tednu, pri tem je dan sestavljen iz 24 ur. Računalniška trgovina je odprta pet 
dni v tednu. Delovni dan se prične ob 8. uri (»Simulation Start«) zjutraj in traja do  
17. ure. Proces popravljanja računalnika se torej tedensko izvaja od ponedeljka do petka. 
Program pri nastavitvi simulacijskega časa na »Standard Calendar« ne upošteva 
                                           
31 Raznovrstna poročila, statistični podatki v obliki grafikonov, tabel in drugih kazalnikov.  
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praznikov, noči, vikendov itd. Simulacija se izvaja, dokler ne izstopi zadnja transakcija 
(»Simulation End«). Slika 19 prikazuje nastavitve simulacijskega časa.  
 
Tip generatorja transakcij sem določil na »Interarrival«. To pomeni, da stranke naključno 
vstopajo v trgovino. Na podlagi zbranih podatkov sem ugotovil, da trgovino dnevno 
povprečno obišče 16 strank. Zaradi tega sem moral čas prihoda transakcij nastaviti na 
normalno distribucijo, čas pogostosti prihodov pa med 0 in 62 minut. Maksimalno število 
generiranih transakcij v procesu popravljanja računalnika sem omejil na 10.000. To 
pomeni, da 10.000 strank vstopi v računalniško trgovino. Nastavitve generatorja transakcij 
prikazuje slika 20. 
 
Slika 19: Simulacijski čas 
 
Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
 
Slika 20: Generator transakcij 
 




Za izvedbo simulacije sem moral določiti tudi človeške vire (slika 21): 
– v sprejemnem prostoru je treba imeti zaposlenega komercialista. Komercialist 
sprejema stranke, ugotavlja njihove potrebe, jih vpisuje v evidenco, sprejema 
računalnik v popravilo itd.; 
– servisni oddelek šteje pet zaposlenih. Slednji opravljajo naloge, kot so pregledovanje 
računalnikov, popravljanje in testiranje računalnikov, izdelovanje načrtov popravil itd.; 
– nabavni referent je v procesu zadolžen za nabavo potrebnega materiala; 
– skladiščnik je zaposlen s prevzemom naročenega blaga, pri tem opravlja tudi količinski 
in kakovostni pregled. 
 
Slika 21: Resursi 
 
Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
 
4.5 REZULTATI SIMULACIJE OBSTOJEČEGA PROCESA 
 
Program po končani simulaciji prikaže rezultate kazalnikov obravnavanega procesa (tabela 
6). Pri tem so prikazani povprečni časi ene transakcije v obstoječem procesu in povprečni 




Tabela 6: Rezultati simulacije obstoječega procesa 
 
Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
 
Rezultati simulacije obstoječega procesa povedo:  
– za obdelavo 10.000 transakcij, ki vstopijo v sistem procesa, bi podjetje potrebovalo 
28,60 meseca (angl. elapsed time). Za ta podatek je značilno, da ni toliko pomemben, 
kot se sprva zdi. Njegov rezultat je odvisen od pogostosti vstopa transakcij, ki pa jih 
podjetje ne more natančno določiti, saj ne more predvideti točno določenega števila 
oziroma časa, ko transakcije vstopijo v sistem; 
– povprečni čas dela (angl. Avg Work) na transakciji je bil 166,07 minute oziroma  
2,75 ure. Ta podatek vključuje tudi stranke, ki vstopijo v trgovino, a ne potrebujejo 
storitve popravila računalnika; 
– maksimalen cikel (angl. Max Cycle) neke transakcije je bil 306,11 ure. Razlogi za to so 
lahko čakanje na odziv stranke, neuspešno popravljanje računalnika itd. Tukaj gre 
predvsem za prisotnost časa zastoja;  
– povprečno trajanje izvajanja cikla transakcij (angl. Avg Cycle) je štelo 2771,21 minute 
oziroma 46, 19 ure. Velik delež povprečnega trajanja transakcij zajema povprečen čas 
zastoja (angl. Avg Wait). Slednji predstavlja 43,44 ure od 46,19 ure povprečnega 
trajanja. Povprečni čas skupnega čakanja dobimo tako, da seštejemo povprečni čas 
čakanja na razpoložljivost delavca (angl. Avg Res Wait) in povprečni neaktivni čas 
(angl. Avg Inact), pri tem pa tudi upoštevamo povprečni čas, ko je v procesu prišlo do 
blokade (angl. Avg Block); 
– vrednost povprečnega časa trajanja na izpolnitev pogoja je v tem primeru bila  
25,12 ure, kar predstavlja več kot polovico povprečnega časa čakanja; 
– povprečno servisiranje (angl. Avg Serv) na transakcijo je trajalo 28,92 ure.  
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Rezultati simulacij torej ponudijo številne dinamične podatke o procesu. Iz tabele lahko 
tudi razberemo, da komercialist opravi z vsemi transakcijami (angl. Count), ki vstopijo v 
sistem. Za popravljanje računalnika pa se odloči 3800 strank. Največji povprečni čas 
izvajanja dela (angl. Avg Work) je pri serviserju, in sicer 380,27 minute oziroma 6,34 ure. 
Najmanjši pa je pri komercialistu, saj vključuje stranke, ki ne potrebujejo storitev 
popravila računalnika, prav tako so aktivnosti komercialista krajše v primerjavi s 
serviserjem, ki dejansko opravlja storitve popravljanja računalnika. 
 
Grafikon 1 prikazuje rezultate simulacij kazalnikov procesa. Pri tem so prikazani povprečni 
časi ene transakcije v minutah po zaposlenih.   
 
Grafikon 1: Povprečni časi transakcije v minutah po zaposlenih 
 
Vir: Lasten, tabela 6 – program Micrografx iGrafx Process 
 
Iz zgornjega grafa je razvidno, da je povprečni čas dela največji pri serviserju. Zanimivo je 
tudi to, da je povprečni čas dela pri skladiščniku večji kot pri komercialistu, pri katerem je 




Tabela 7: Rezultati uporabe virov obstoječega procesa v mesecih in dneh 
 
Vir: Lasten – orodje Micrografx iGrafx Process 
 
Tabela 7 prikazuje rezultate zasedenosti posameznih virov v trenutnem procesu. Iz tabele 
lahko razberemo, da je 8 oseb bilo zaposlenih na obravnavanem procesu. Število 
serviserjev je znašalo 5, delež njihove zasedenosti (angl. Tavg Util) pa 60,42 %. V 
stolpcu, ki prikazuje zasedenost posameznega vira (angl. Avg Busy), lahko vidimo, da so 
bili najbolj zasedeni serviserji. Najbolj prost vir (angl. Avg Idle) pa je bil skladiščnik.  
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5 PREDSTAVITEV PRENOVLJENEGA PROCESA32  
 
 
5.1 SLABOSTI IN POMANJKLJIVOSTI OBSTOJEČEGA PROCESA 
 
Pri analiziranju obstoječega procesa sem opazil številne slabosti in pomanjkljivosti, ki bi jih 
lahko odpravil in s tem proces popravljanja računalnika poenostavil, pohitril in izboljšal. 
Proces je torej zapleten, dolgotrajen in z informacijskega vidika zastarel. V obstoječem 
modelu so prisotne aktivnosti, ki zahtevajo ročno izpolnjevanje določenih dokumentov. Z 
ročnim izpolnjevanjem dokumentov se porabi veliko časa, s tem pa so tudi stroški 
podjetja večji, saj papirno poslovanje terja dodatni potrebni material.  
 
Pri opravljanju del je med zaposlenimi prisotna slaba povezava oziroma komunikacija. 
Slaba vzpostavljena komunikacija vodi do tiskanja in sortiranja ter prenašanja 
dokumentov iz oddelka v oddelek. Tukaj se ponovno pojavljajo nepotrebni stroški, kot so 
stroški papirja, tiskanja, elektrike, pisarniškega materiala, vzdrževanja naprav itd. 
Zaposleni se srečujejo z različnimi dokumenti, to pa vodi do vse večjega prenašanja 
dokumentov. S tiskanjem dokumentov, kot so delovni nalogi, načrti popravila, zahtevki, 
itd., se proces podaljšuje. Vse to tiskanje, kopiranje in prenašanje vpliva na energijo in  
slabo delovno moralo zaposlenih. Natisnjene dokumente se mora tudi arhivirati, s tem pa 
se proces po nepotrebnem podaljša. Arhivi zahtevajo več prostora in skrb za njihovo 
vzdrževanje. Ne smemo zanemariti tudi možnosti za nepravilno arhiviranje in izgubo 
dokumentov, zaposleni pa pri tem izgubljajo dragoceni čas z iskanjem fizičnih 
dokumentov. Proces se dodatno podaljšuje, ker serviser poleg popravljanja računalnika 
pregleduje zaloge in izdeluje zahtevke za nabavo materiala. Dobava materiala poteka vsak 
dan, vendar zaposleni nimajo vedno na voljo potrebnega materiala. 
 
Kot glavno slabost procesa popravljanja računalnika lahko torej označimo to, da podjetje 
že dolgo časa ni informatiziralo svojega poslovnega procesa. V okviru tega lahko rečemo, 
da podjetje ni poskrbelo za uvedbo informacijsko-komunikacijske tehnologije v poslovni  
proces. Poleg navedenega je ena izmed glavnih slabosti tudi to, da so nekateri zaposleni v 
procesu obremenjeni in tako opravljajo naloge, ki bi jih lahko izvajali ostali manj zasedeni 
zaposleni.  
 
5.2 IDEJE IN AKTIVNOSTI, KI JIH JE TREBA IZVESTI ZA USPEŠNO 
PRENOVO PROCESA 
 
Za uspešno prenovo procesa moramo najprej določiti cilje. Torej, kaj sploh hočemo doseči 
s prenovo. Za navedeni proces sem se odločil, da bom poskušal odpraviti pomanjkljivosti 
in slabosti, ki so bile navedene v prejšnjem poglavju. 
 
                                           
32 Angl. To-Be. 
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Prenova procesa mora tako pokazati izboljšane rezultate kazalnikov obravnavanega 
procesa. Prenova mora proces tudi poenostaviti, torej zaposlenim prinesti zadovoljstvo pri 
delu v novem procesu, razbremeniti mora zaposlene in olajšati izvajanje dela. Ključni ideji 
prenove procesa popravljanja računalnika sta tako informatizacija poslovanja in 
reorganizacija dela. 
 
Z uvedbo ustrezne informacijske-komunikacijske tehnologije bi lahko vzpostavili boljšo 
povezavo med zaposlenimi. Slednja tehnologija bi delovala kot portal, prek katerega bi 
zaposleni med seboj komunicirali. To komuniciranje je mišljeno v smislu medsebojnega 
posredovanja e-dokumentov. Celotna dokumentacija (delovni nalog, načrt popravila, 
poročilo opravljenega dela itd.) bi bila shranjena v centralni bazi podatkov. Do baze 
podatkov bi imeli dostop vsi zaposlenih, ki so povezani z izvajanjem procesa. 
 
Z namestitvijo informacijske tehnologije bi lahko odpravili nepotrebne aktivnosti, ki so se 
do sedaj izvajale. Odpravili bi tiskanje dokumentacij in s tem zmanjšali stroške 
pisarniškega materiala, prav tako bi skrbeli za bolj zeleno okolje. Odpadlo bi nadležno 
ročno izpolnjevanje in potrjevanje ter prenašanje dokumentov iz oddelka v oddelek. Čas 
izvajanj določenih aktivnosti bi se skrajšal, saj bi z uvedbo boljše tehnologije lažje 
sestavljali in izpolnjevali dokumente. Ker bi bila vsa dokumentacija shranjena v bazi 
podatkov, tudi večjih arhivov ne bi več potrebovali. Zaposlenim ne bi bilo treba več fizično 
shranjevati dokumentov. Ne bi prihajalo do morebitnega napačnega arhiviranja 
dokumentov, ravno tako bi hitreje poiskali dokumente. 
 
Za izvedbo teke rešitve pa je treba opraviti številne naloge. V oddelke moramo namestiti 
računalnike, ki bodo podpirali informacijsko tehnologijo. Zaposliti je treba strokovnjake, ki 
imajo dovolj informacijskega znanja za vzpostavitev in nadziranje delovanja centralizirane 
baze podatkov in portala. Zaposlene pa je treba pripraviti na spremembe in usposobiti za 
izvajanje dela v novem procesu. 
 
V procesu sem tudi ugotovil, da lahko s spremembo odgovornosti izvajanj aktivnosti 
izboljšam proces. Ker ima skladiščnik največ informacij glede razpoložljivosti materiala, naj 
namesto serviserja opravlja pregled materiala in izpolnjuje zahtevke za nabavo materiala, 
pri tem pa naj jih tudi posreduje nabavnemu referentu. S tem bi transakcije hitreje prišle 
na vrsto pri serviserju, kar pa vodi do bistvenega skrajšanja izvajanja procesa. Z uvedbo 
ustreznega časa dobave bi serviser imel na voljo material oziroma komponente za hitrejše 
popravljanje računalnika. 
 
5.3 OPIS PRENOVE – SPREMEMB 
 
Opis obstoječega procesa je deležen naslednjih sprememb:  
– delovni nalog se več ne tiska in ne podpisuje, prav tako pa ne spremlja računalnika. S 
pomočjo novega portala se izdela e-delovni nalog in se shrani v bazo podatkov. Vse 
skupaj traja manj kot minuto in pol; 
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– serviser na podlagi e-delovnega naloga pregleda računalnik in izdela e-načrt popravila. 
E-načrt se tako kot e-delovni nalog shrani v centralizirano bazo; 
– aktivnost pregledovanja zaloge po novem opravlja skladiščnik. Skladiščnik pregleda  
e-načrt popravila in v primeru pomanjkanja materiala izdela e-zahtevek za nabavo 
materiala. Tiskanje in prenašanje zahtevkov odpade;  
– ročno izpolnjevanje in pregledovanje zahtevkov smo opustili. Nabavni referent svoje 
aktivnosti opravlja prek portala in baze podatkov; 
– čas dobave materiala se je spremenil. Dobava materiala poteka dvakrat dnevno in 
sicer ob 8. in 13. uri; 
– serviserja več ne frustrira iskanje načrta popravila med številnimi načrti. Iskanje  
e-načrta se po novem principu opravlja precej hitreje. Prednosti se kažejo tudi pri 
izdelovanju e-poročila o opravljenem delu. Izdelovanje je enostavnejše in hitrejše. 
Aktivnosti tiskanja in prenašanja se pri tem odpravi;  
– ker je celotna dokumentacija dostopna prek nove informacijske tehnologije, je 
aktivnost arhiviranja preostalih dokumentov odvečna, aktivnost je izločena iz procesa.  
 
5.4 DIAGRAM PRENOVLJENEGA PROCESA (MODEL TO-BE) 
 
Na podlagi prej navedenih pomanjkljivosti in slabosti ter idej za prenovo procesa sem 
sestavil nov opis procesa. Opis prenovljenega procesa vsebuje aktivnosti in alternative 
oziroma odločitve, ki so prikazane v prenovljenem diagramu modela To-Be (Slika 22). 
Diagram je bil razvit na podlagi modela As-Is, izdelan pa je bil s programom Micrografx 
iGrafx Process. Diagram prikazuje potek prenovljenega procesa popravljanja računalnika.  
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Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
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5.5 DINAMIČNI PODATKI PRENOVLJENEGA PROCESA 
 
Dinamični podatki prenovljenega procesa se v primerjavi s podatki obstoječega procesa 
razlikujejo po aktivnostih in njihovih izvajalcih ter časih njihovega izvajanja. V okviru tega 
je dodanih veliko novih aktivnosti, ki se opravljajo na podlagi izboljšane informacijske 
tehnologije. Podatki prenovljenega modela To-Be so prikazani v tabeli 8. 
 
Tabela 8: Podatki o izvajanju in trajanju prenovljenega modela (To-Be) 
Izvajalec Aktivnost Trajanje Enota Vrsta 
Komercialist Sprejemanje stranke 30 do 60 Sekunda Work 
Komercialist Vpisovanje stranke 2 do 4 Minuta Work 
Komercialist Sprejemanje računalnika 30 do 60 Sekunda Work 
Komercialist Zapisovanje napak in poškodb 2 do 5 Minuta Work 
Komercialist Izdelovanje prevzemnega naloga 2 Minuta Work 
Komercialist Izdelovanje e-delovnega naloga 1 Minuta Work 
Komercialist 
Shranjevanje e-delovnega naloga v bazo 
podatkov 
10 Sekunda Work 
Komercialist 
Tiskanje in podpisovanje prevzemnega 
naloga 
1 do 2 Minuta Work 
Komercialist 
Prenašanje računalnika in delovnega 
naloga v servis 
4 Minuta Work 
Serviser Pregledovanje računalnika 5 do 40 Minuta Work 
Serviser Izdelovanje e-načrta popravila 4 do 8 Minuta Work 
Serviser 
Shranjevanje e-načrta popravila v bazo 
podatkov 
10 Sekunda Work 
Komercialist Okvirno izračunavanje stroškov popravila 1 Minuta Work 
Komercialist Obveščanje stranke 1 do 4 Minuta Work 
Komercialist Čakanje na stranko 0 do 3 Dan Delay 
Komercialist 
Čakanje na prevzem nepopravljenega 
računalnika 
0 do 2 Dan Delay 
Komercialist Izračunavanje stroškov za diagnostiko 1 Minuta Work 
Skladiščnik Pregledovanje zaloge 4 do 7 Minuta Work 
Skladiščnik 
Izdelovanje e-zahtevka za nabavo 
materiala 
4 Minuta Work 
Skladiščnik Shranjevanje e-zahtevka v bazo podatkov 10 Sekunda Work 
Nabavni 
referent 
Pregledovanje in izpolnjevanje e-zahtevka 5 do 9 Minuta Work 
Nabavni 
referent 
Shranjevanje e-zahtevka v bazo podatkov 10 Sekunda Work 
Nabavni 
referent 
Izdelovanje in odpošiljanje zahtevka za 
nabavo 
15 do 25 Minuta Work 
Skladiščnik Količinski in kakovostni prevzem blaga 5 do 30 Minuta Work 
Skladiščnik Podpisovanje dobavnice in prevzemnice 15 do 20 Sekunda Work 
Skladiščnik Uskladiščenje blaga 25 do 40 Minuta Work 
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Izvajalec Aktivnost Trajanje Enota Vrsta 
Serviser Iskanje e-načrta popravila 10 Sekunda Work 
Serviser Zbiranje materiala 10 do 20 Minuta Work 
Serviser Popravljanje računalnika 30 do 360 Minuta Work 
Serviser Testiranje računalnika 15 do 25 Minuta Work 
Serviser Stresno testiranje računalnika 3 Ura Work 
Serviser Sestavljanje e-poročila o opravljenem delu 4 Minuta Work 
Serviser 
Shranjevanje e-poročila o opravljenem delu 
v bazo podatkov 
2 Minuta Work 
Serviser Pripravljanje računalnika za prevzem 4 Minuta Work 
Nabavni 
referent 
Ažuriranje zaloge 1 do 2 Minuta Work 
Nabavni 
referent 
Potrjevanje e-poročila o opravljenem delu 
in shranjevanje v bazo podatkov 
60 do 100 Sekunda Work 
Komercialist Obveščanje stranke o prevzemu 60 do 180 Sekunda Work 
Komercialist Čakanje na prevzem 0 do 3 Dan Delay 
Komercialist Izračunavanje dodatnega popusta 1 Minuta Work 
Komercialist Izdelovanje garancijskega lista 1 Minuta Work 
Komercialist Izdaja računa 1 Minuta Work 
Stranka Plačevanje 1 do 2 Minuta Work 
Komercialist Izročanje in evidentiranje računalnika 5 do 6 Minuta Work 
Vir: Lasten 
 
Pri prenovljenem procesu je prišlo do spremembe pri eni odločitvi, in sicer pri 
pregledovanju zalog. Aktivnost pregledovanja zaloge je do sedaj opravljal serviser, pri 
prenovljenem procesu je to v domeni skladiščnika. Odločitve in verjetnosti v modelu To-
Be so prikazane v tabeli 9.  
 
Tabela 9: Odločitve v modelu To-Be in verjetnosti v odstotkih 
ODDELEK ODLOČITEV DA NE 
Stranka popravlja računalnik? 38% 62% 
Komercialist stranka v evidenci? 65% 35% 
Stranka popraviti? 65% 35% 
Skladiščnik dovolj zaloge? 80% 20% 
Nabavni referent odobritev? 99% 1% 
Vir: Lasten 
 
5.6 REZULTATI SIMULACIJE PRENOVLJENEGA PROCESA 
 
Za izvedbo simulacije procesa modela To-Be sem uporabil enak scenarij, kot je bil 
uporabljen pri modelu As-Is. Uporaba istega scenarija simulacij je pogoj za ustrezno 
končno primerjavo obeh modelov.  
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Parametri scenarija simulacij so torej ostali nespremenjeni in vsebujejo naslednja določila: 
– čas trajanja simulacij je nastavljen na »Standard Calendar«; 
– simulacija se izvaja od ponedeljka do petka, med 8. in 17. uro; 
– tip generatorja transakcij je določen na »Interarrival«, pogostost generiranja 
transakcij pa med 0 in 62 minut; 
– število človeških resursov šteje 8 zaposlenih; 
– maksimalno število vseh transakcij skupaj je 10.000.  
 
Pri določitvi človeških resursov je treba opozoriti na to, da je prišlo do manjše 
reorganizacije dela. Določene aktivnosti so v modelu To-Be v pristojnosti drugih 
izvajalcev. Rezultati simulacije modela To-Be so prikazani v tabeli 10.  
 
Tabela 10: Rezultati simulacije prenovljenega procesa 
 
Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
 
Rezultate simulacij prenovljenega procesa lahko povzamemo na naslednji način: 
– procesiranje vseh 10.000 transakcij je trajalo 28,60 meseca (angl. Elapsed Time); 
– povprečni čas izvajanja cikla transakcije (angl. Avg Cycle) je znašal 2644,29 minute 
oziroma 44,07 ure. Tako kot model As-Is tudi model To-Be je vključeval stranke, ki 
niso vstopile v trgovino z namenom popravljanja računalnika;  
– tekom izvajanja simulacije se je v sistemu pojavila transakcija, pri kateri je njen cikel 
trajal (angl. Max Cycle) kar 286,11 ure. Navedeni cikel predstavlja maksimalni čas 
izvajanja transakcij. Odstopanje slednje transakcije od drugih transakcij je lahko 
možno zaradi različnih razlogov, kot primer pa lahko navedemo nedosegljivost stranke 
tekom izvajanja procesa;  
– povprečni čas dela (angl. Avg Work) zaposlenih na transakcijo je bil 2,60 ure; 
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– pri posameznih transakcijah je prihajalo do zastojev (angl. Avg Wait), ki so povprečno 
trajali 2488,11 minute oziroma 41,47 ure. Od tega je transakcija na razpoložljivi vir 
(angl. Avg Res Wait) povprečno čakala 34,21 minute. Vrednost povprečnega časa 
blokade (angl. Avg Block) pa je bil 23,88 ure. 
 
Iz tabele 10 je možno opaziti tudi številne druge podatke procesa. Tako lahko na primer 
vidimo, da je v modelu To-Be prišlo do povečanja števila izvajanja transakcij pri 
skladiščniku. Njegov povprečni čas dela (angl. Avg Work) se je zmanjšal, saj po novem 
opravlja aktivnosti, na katerih je čas dela majhen. S prevzemom določenih aktivnosti je 
razbremenil serviserje, zato popravljanje računalnikov poteka hitreje in bolj kakovostno. 
Povprečni čas dela (angl. Avg Work) je še vedno najvišji pri serviserju, vendar se je to 
število nekoliko zmanjšalo, sedaj znaša 365,68 minute. Največji povprečni čas zastoja pa 
je pri komercialistu. 
 
Tabela 11: Rezultati uporabe virov prenovljenega procesa v mesecih in dneh 
 
Vir: Lasten – program Micrografx iGrafx Process 
 
Iz tabele 11 lahko razberemo, da je največji delež zasedenosti (angl. Tavg Util) v 
prenovljenem procesu, ki je znašal 56,66 %, bil pri serviserjih. Serviserji so prav tako bili 
povprečno najbolj zaposleni, in sicer 115,97 dneva, sledil jim je komercialist z 76,22 
dneva. V prenovljenem procesu je moč opaziti, da skladiščnik ni več najbolj prost vir 
(angl. Avg Idle), temveč je to nabavni referent, katerega število prostih dni znaša 190,66. 
Povprečni neaktivni čas (angl. Avg Inact) je pri vseh zaposlenih enak, njegova vrednost 
pa je ostala nespremenjena in ostaja enaka kot pri obstoječem procesu. 
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5.7 PRIMERJAVA REZULTATOV SIMULACIJ OBSTOJEČEGA IN 
PRENOVLJENEGA PROCESA 
 
Za ugotovitev uspešnosti prenove procesa je treba primerjati rezultate simulacij obeh 
modelov. Na podlagi razlik med obema lahko ugotovimo, ali je prenovljeni proces boljši od 
predhodnega. Tabela 12 prikazuje primerjavo poglavitnih kazalnikov obeh modelov.  
 
S primerjavo rezultatov simulacij obstoječega in prenovljenega procesa sem prišel do 
naslednjih ugotovitev: 
– povprečno trajanje transakcij je pred prenovo obstoječega procesa trajalo 46,19 ure, 
po prenovi pa 44,07. To pomeni, da sem proces popravljanja računalnika s prenovo 
pohitril za 2,12 ure. Prenovljeni proces je torej hitrejši za 4,6 %;  
– vrednost maksimalnega cikla transakcije se je zmanjšal z 306,11 na 286,11 ure; 
– z uvedbo boljše informacijske tehnologije se je povprečni čas dejanskega opravljanja 
dela skrajšal z 2,75 na 2,60 ure. Delo na posamezni transakciji se je torej skrajšalo za 
5,5 %; 
– model To-Be je deležen manjših zastojev kot model As-Is. Povprečni čas zastoja 
posamezne transakcije se je zmanjšal za skoraj 2 uri, torej za 4,5 %;  
– čas čakanja na razpoložljivi vir se je v modelu To-Be zmanjšal z 1,05 na 0,57. V 
modelu To-Be je čas čakanja na razpoložljivi vir manjši za 28,62 minute, kar pa 
predstavlja izboljšanje za 45,7 % navedenega kazalnika; 
– nova informacijsko-komunikacijska tehnologija pa je vplivala tudi na zmanjšanje 
povprečnega časa čakanja na izpolnitev pogoja, in sicer za 4,9 %.  
 











Povprečno trajanje transakcije 
(angl. Avg Cycle) 
46,19 44,07 2,12 + 4,6 
Maksimalni cikel transakcije  
(angl. Max Cycle) 
306,11 286,11 20 + 6,5 
Povprečno delo na transakciji 
(angl. Avg Work) 
2,75 2,60 0,15 + 5,5 
Povprečen čas zastoja na 
transakciji (angl. Avg Wait) 
43,44 41,47 1,97 + 4,5 
Povprečen čas čakanja na prosti 
vir (angl. Avg Res Wait) 
1,05 0,57 0,48 + 45,7 
Povprečen čas čakanja na 
izpolnitev pogoja (angl. Avg Block) 
25,12 23,88 1,24 + 4,9 
Neaktiven čas (angl. Avg Inact) 17,27 17,02 0,25 + 1,4 
Povprečen čas servisiranja (angl. 
Avg Serv) 
28,92 27,05 1,87 + 6,5 
Vir: Lasten 
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Spodnji grafikon prikazuje primerjavo povprečnih časov transakcij.  
 
Grafikon 2: Primerjava povprečnih časov transakcij obeh modelov 
 
Vir: Lasten, tabela 12 
 
Iz grafikona 2 lahko razberemo vrednosti vseh navedenih kazalnikov. V prenovljenem 
modelu To-Be so te vrednosti manjše kot v modelu As-Is. Opazimo lahko, da je povprečno 
izvajanje dela v primerjavi s povprečnim trajanjem transakcij precej manjše. To pa zato, 
ker smo zajeli vse transakcije, ki vstopijo v sistem, tako tiste, ki potrebujejo storitev 
popravila računalnika (38 %), kot tiste, ki obiščejo trgovino z drugačnim namenom  
(62 %). Pri slednjih transakcijah je vrednost povprečnega opravljanja dela majhna, saj 
sistem hitro zaključi s transakcijami, ki ne potrebujejo storitev popravila računalnika.  
 
Iz tabele 13, ki prikazuje primerjavo povprečnih časov transakcij po zaposlenih v obeh 
procesih, lahko vidimo, da se je število procesiranja transakcij pri skladiščniku povečalo. 
Dodatni aktivnosti, ki ju opravlja, sta pregledovanje zaloge materiala in izdelovanje 
zahtevkov za nabavo materiala. Ker pa sta ti aktivnosti zelo kratki, se je njegovo 
povprečno opravljanje dela zmanjšalo. Vrednost opravljanja dela v primerjavi z obstoječim 
procesom je, tako kot je prikazano v tabeli, manjše tudi pri vseh ostalih zaposlenih. 
Prenova v smislu zmanjšanja nepotrebnega dela je s tega vidika dokaj uspešna, kar pa je 
bil tudi eden izmed ciljev prenove. Čas čakanja na prosti vir se je v modelu To-Be pri vseh 
zaposlenih skrajšal, razen pri skladiščniku, za katerega lahko navedemo, da je sprejemljiv, 
glede na to, da se je število transakcij, s katerimi ima opraviti, izjemo povečalo. Poleg 
navedenih opazk in njihovih razlag so možne tudi številne drugačne opredelitve dobljenih 
rezultatov. Pri tem pa si lahko pomagamo tudi z uporabo drugih spodaj navedenih 











































pogojev, pri katerih lahko vidimo, da so se pri nabavnem referentu skrajšali, in sicer 
precej. Komercialist pri navedenem kazalniku ni bil deležen spremembe. Serviserji in 
skladiščnik pa tako kot v modelu As-Is niso čakali na izpolnitev pogojev.  
 
Tabela 13: Primerjava povprečnih časov transakcij po zaposlenih v obstoječem in 
prenovljenem procesu (v minutah) 
Kazalnik 
procesa 





As-Is 10000 2470 3800 489 
To-Be 10000 2470 3800 2470 
Avg Cycle 
As-Is 2182,59 507,97 1233,74 55,74 
To-Be 1893,04 121,86 1227,82 1047,32 
Avg Work 
As-Is 14,36 14,38 380,27 50,35 
To-Be 10,98 8,17 365,68 16,13 
Avg Wait 
As-Is 2168,23 493,59 853,48 5,39 
To-Be 1882,07 113,69 862,14 1031,01 
Avg Res Wait 
As-Is 48,17 2,13 36,89 5,39 
To-Be 20,54 1,18 28,48 10,73 
Avg Block 
As-Is 1409,04 396,63 0,00 0,00 
To-Be 1409,04 95,03 0,00 0,00 
Vir: Lasten 
 
Tabela 14 prikazuje primerjavo rezultatov zasedenosti virov pred in po prenovi procesa. 
Pri tem so prikazani deleži zasedenosti v odstotkih in povprečni časi zasedenosti 
posameznih človeških virov.  
 
Tabela 14: Primerjava zasedenosti virov 
Izvajalec  Count 
Tavg Util (v %) Avg Busy (v dneh) 
As-Is To-Be As-Is To-Be 
Komercialist 1 48,72 37,24 99,71 76,22 
Nabavni referent 1 12,05 6,84 24,67 14,01 
Serviser 5 60,42 56,66 124,67 115,97 
Skladiščnik 1 8,53 13,67 17,10 27,97 
Vir: Lasten 
 
Iz zgornje tabele lahko razberemo, da so zaposleni v prenovljenem procesu povprečno 
manj zasedeni kot v obstoječem procesu. Zaposleni so pred prenovo povprečno skupaj bili 
zasedeni 266,15 dneva, po opravljeni prenovi pa 234,17 dneva.  
 
Grafikon 3 prikazuje primerjavo zasedenosti virov obeh modelov. Pri tem lahko vidimo, da 
je povprečna zasedenost vseh zaposlenih skupaj manjša v modelu To-Be.  
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Grafikon 3: Primerjava zasedenosti virov 
 
Vir: Lasten, tabela 14 
 
Na podlagi zgoraj navedenih primerjav rezultatov procesov lahko rečemo, da je bila 
prenova procesa popravljanja računalnika uspešna glede na postavljene cilje. Prenovljeni 
proces je hitrejši od svojega predhodnika. Zaposleni so manj zaposleni z izvajanjem 
procesa, pri tem opravljajo manj dela na posameznih transakcijah. Ker opravljajo manj 
dela, je tudi čas zastojev krajši. Transakcije povprečno čakajo manj na razpoložljive proste 
vire, proces popravljanja računalnika pa je prej končan. Prenova procesa je zaposlenim 
olajšala delo, pri tem pa tudi odpravila zaplete in poenostavila izvajanje procesa. 
Dokumentacije, ki se pojavlja med opravljanjem aktivnosti, ni treba več tiskati in ročno 
izpolnjevati ter prenašati in arhivirati v arhivske omare, ki so zavzemale veliko prostora. S 
pomočjo portala oziroma informacijske-komunikacijske tehnologije se vse opravlja v 
centralizirani bazi podatkov. Do baze podatkov imajo dostop vsi zaposleni, ki so povezani 
z izvajanjem procesa. Serviserji v novem procesu ne pregledujejo zaloge, ampak svoj čas 
posvečajo popravljanju računalnikov. Uvedba novega časa dobave materiala je vplivala na 
zmanjšanje povprečnega časa izvajanj transakcij, serviserji pa imajo prej na razpolago 
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Živimo v času, ko so spremembe potrebne za napredek tako v osebnem kot tudi v 
poslovnem svetu. Če se odrekamo spremembam, to pomeni, da ne moremo doseči 
nadaljnjega uspeha. Medtem ko vztrajamo na obstoječih zamislih, nekdo drug že stremi k 
spremembam, ki mu bodo prinesle izboljšave oziroma prednosti pred konkurenco. 
Zavračanje sprememb pa lahko v določenih situacijah pomeni tudi nazadovanje. Prvi 
korak k uspešnim spremembam je zavedanje o potrebi po spremembi. Ljudje so pri tem 
pogosto skeptični oziroma zavračajo kakršne koli oblike sprememb, saj so v dvomih, kako 
se bo vse skupaj končalo. Ljudem moramo biti pri tem v podporo ter jih prepričati, da so 
spremembe dobre in nujne za uspešno in učinkovito delovanje. 
 
V diplomskem delu so najprej predstavljena teoretična izhodišča področja prenove 
poslovnega procesa. Sledi praktični del, ki predstavi podjetje, v katerem poteka proces 
popravljanja računalnika. Proces nato prikažem, ga analiziram z vidika slabosti in 
pomanjkljivosti ter ga prenovim in izboljšam na podlagi novih idej. Primerjava rezultatov 
obeh procesov pokaže ključne razlike med procesoma.  
 
Rezultati prenove procesa kažejo, da je prenova bila uspešna. Rezultati uporabljenih 
kazalnikov so v prenovljenem procesu veliko boljši. Proces je po prenovi hitrejši in 
enostavnejši. Zaposleni v novem procesu lažje in enostavneje opravljajo delo, saj je 
papirno poslovanje sedaj preteklost. Boljša informacijsko-komunikacijska tehnologija je 
prinesla številne prednosti, tako je na primer vzpostavljena boljša komunikacija med 
zaposlenimi (odpravljeno tiskanje, prenašanje, ročno izpolnjevanje), slednjim se je 
povprečje opravljanje dela zmanjšalo, dela in zastojev je manj itd. Uvedba manjše 
reorganizacije dela je prispevala k temu, da so serviserji manj obremenjeni in tako prej 
popravijo računalnike. Z novim dobavnim datumom pa so materiali prej na razpolago in 
tako je proces hitreje končan. 
 
Iz tabel 12, 13 in 14 ter grafikonov 2 in 3 je razvidno, da je prenovljeni proces hitrejši in 
enostavnejši ter na podlagi vseh ostalih kazalnikov boljši. Pri tem je treba opozoriti, da so 
bili v obeh procesih uporabljeni isti parametri simulacije, saj je to edini pravilni način, da 
primerjamo oba procesa. Če bi uporabili drugačne zakonitosti, bi dobili precej drugačne 
rezultate, s tem pa ne bi spoznali, kje se je proces s spremembami izboljšal. Pomembno 
je tudi dodati, de je število zaposlenih ostalo nespremenjeno. Proces je torej izboljšan, ne 
da bi pri tem zaposlovali dodatne delavce.  
 
Na začetku diplomske naloge sta bili postavljeni hipotezi, ki ju lahko v celoti potrdimo: 
»Z informatizacijo poslovanja in reorganizacijo je mogoče postopek popravljana 
računalnika poenostaviti, izboljšati in pohitriti, ne da bi pri tem spreminjali število 
zaposlenih.« 
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»Z ustrezno prenovo procesa in uvedbo informacijske komunikacijske tehnologije pri 
postopku popravljanja računalnika je zaposlenim v podjetju mogoče olajšati in skrajšati 
delo.« 
 
Čeprav je informacijska tehnologija zelo pomembna oziroma ključna pri izvajanju 
procesov, se pogosto dogaja, da ljudje vidijo rešitve samo z uvajanjem novih 
informacijskih tehnologij, kar pa ni vedno edina in predvsem najboljša možnost. Proces 
lahko redno preskrbujemo z vedno boljšo in novejšo tehnologijo, pri tem pa ne dosežemo 
bistvenih izboljšav ali želenih ciljev. Upoštevati moramo torej vse dejavnike, ki vplivajo na 
delovanje procesa, pri tem pa iskati rešitve oziroma ideje na vseh točkah izvajanja 
procesa.  
 
Prenova poslovnih procesov je kompleksna in zahtevna ter dolgotrajna in zapletena 
naloga. Pri njenem načrtovanju in izvajanju je zelo pomembno sodelovanje med analitiki 
in menedžerji pa tudi sodelovanje z zaposlenimi, saj najbolje vedo, kako v resnici potekajo 
aktivnosti, ki jih vsakodnevno izvajajo. Pomembno je, da se zajamejo vsi podatki in 
situacije, ki nastopijo pri izvajanju procesa. Zelo dobro pozornost pa je treba nameniti tudi 
podrobnostim, saj pogosto ravno te vsebujejo priložnosti za izboljšanje delovanja procesa. 
Na prenavljanje poslovnih procesov je treba gledati kot na stalni proces, ki se v določenih 
časovnih presledkih pojavlja pri delovanju podjetja z namenom izboljšanja učinkovitosti in 
uspešnosti poslovanja podjetja. Pri prenavljanju moramo biti zadovoljni že z malimi 
izboljšavami, kajti redke so prenove, ki bi prinesle čezmerne izboljšave. Pomembno je 
poudariti tudi to, da je potrebna pripravljenost podjetja na kakršne koli spremembe, ki bi 
predstavljale tveganje. Sprememb se torej ne smejo bati, pripravljeni pa morajo biti na 
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